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AUDITOR GENERAL OF CANADA VERIFICATEUR GENERAL DU CANADA 


A honorable Président de la Chambre des communes : 


J’ai l’honneur de vous transmettre ci-joint mon Rapport 4 la Chambre des 
communes pour l|’exercice financier clos le 31 mars 1988, lequel doit étre déposé a la 
Chambre en conformité avec les dispositions de l'article 7(3) de la Loi sur le vérificateur 
général, S.C. 1976-77, c. 34. 


Le vérificateur général du Canada, 


Kenneth M. Dye, F.C.A. 


OTTAWA, le 25 octobre 1988 
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RAPPORT DU VERIFICATEUR GENERAL 
A LA CHAMBRE DES COMMUNES 
POUR L’EXERCICE FINANCIER CLOS LE 31 MARS 1988 


INTRODUCTION 


La Loi sur le verificateur général, S.C. 1976-1977, c. 34, entrée en vigueur le 
1€r aout 1977, expose les principales fonctions et attributions du veérificateur général du 
Canada. La Loi sur l’administration financiére, S.R.C. 1970, c. F-10 (modifiée), expose mes 
attributions a l’egard des sociétes d’Etat dont j’ai été nommeé verificateur. La Loi sur le 
verificateur general figure a l’annexe A du présent Rapport, et les articles pertinents de la Loi 
sur l’administration financiere figurent a l’annexe B. 


Comme |’exige |’article 6 de la Loi sur le vérificateur général, j’ai vérifié les états 
financiers du Canada que le receveur général du Canada a établis pour |’exercice financier clos 
le 31 mars 1988 en conformite avec les dispositions de |’article 55 de la Loi sur |’administration 
financiere et qui figurent au volume | des Comptes publics du Canada. 


Conformement a l'article 7 de la Loi sur le vérificateur général, j’ai l’honneur de 
déposer par la presente mon Rapport pour |’exercice financier clos le 31 mars 1988. 


En tant que vérificateur des comptes du Canada, y compris ceux se rapportant au 
Tresor (Fonds du revenu consolidé), j’ai effectué les examens et les enquétes que j’ai juges 
nécessaires pour me permettre de presenter mon Rapport conformement aux dispositions de 
la Loi sur le verificateur général. 


Mon Bureau a obtenu des ministéres et organismes et du Bureau du Conseil 
privé l’information et les explications nécessaires jusqu’a maintenant, y compris des 
documents du Cabinet. 


Ma vérification de l’acquisition de Petrofina Canada Inc. par le gouvernement du 
Canada, pour une somme d’au moins 1,7 milliard de dollars, reste inachevée. La Division de 
premiére instance de la Cour fédérale a statué que mon Bureau avait le droit d’obtenir les 
renseignements demandés. La majorite des membres de la Cour d’appel ont infirmé le 
jugement de la Cour fédérale. La Cour supréme du Canada a été saisie de cette affaire. 
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1 
QUESTIONS D’UNE IMPORTANCE ET D’UN INTERET PARTICULIERS 


1.1 Le Rapport annuel que voici, mon huitieme, met l’'accent sur des questions qui 
ont de l’importance pour chacun des députes. De |’importance pour tous les Canadiens. Ces 
questions comprennent la qualite de l'information communiquée aux députés pour leur 
permettre de prendre leurs decisions. les repercussions de cette réalité que sont les emprunts 
que le Canada doit contracter pour financer les programmes du gouvernement et pour assurer 
le service de la dette, et, |'urgente necessite qui demeure d’en arriver a l'économie, |’efficience 
et l’efficacite dans la prestation des services gouvernementaux. 


Les organisations performantes 


1.2 Cependant, j’aimerais, pour commencer, toucher un autre sujet, étroitement lié a 
la necessite d’assurer |’optimisation des ressources lorsque vient le temps de dépenser 
l’argent des contribuables. Il s’agit de la gestion productive. Elle me permet de commencer 
mon Rapport sur une note positive. 


1.3 ll fut un temps ou chaque Rapport du verificateur général était attendu avec 
impatience parce qu’il permettait aux medias et aux citoyens, une fois par année, de réagir 
avec indignation ou desespoir, face a la kyrielle d’histoires d’horreur qu’ils y trouvaient. 


1.4 ll reste qu’une telle fagon d’aborder les choses me semble incomplete et injuste 
et ce, pour au moins quatre raisons. Premierement, dans le cas d’une organisation aussi 
enorme et aussi complexe que le gouvernement du Canada, il n’est que trop facile de dresser 
le catalogue annuel des faiblesses. Deuxiemement, la Loi sur le verificateur general m’oblige 
déja a insister sur les lacunes dans le rendement du gouvernement, ce qui tend a donner un 
ton negatif a mes Rapports. Troisiemement, lorsque des fonctionnaires semblent quelquefois 
s’éloigner du sentier qui mene a une meilleure Economie et une meilleure efficience, je sais 
tres bien que le gouvernement lui-méme peut avoir des raisons qui relevent de ses politiques 
pour imposer son propre choix sur la question. En effet, les gouvernements ont plusieurs 
objectifs a atteindre. Ceux-ci comportent |’economie et |’efficilence, mais ils comportent aussi 
des aspects comme en arriver a |l’equiteé, surmonter les disparites réegionales et injecter des 
fonds publics dans les industries visees. Je n’ai aucun plaisir a souligner qu’un ministere ne 
s’est pas suffisamment soucié de |’optimisation des ressources alors qu’en fait, il agissait ainsi 
en fonction d’une directive. Quatriemement, tout observateur impartial doit reconnaitre que ce 
n'est pas facile pour des gouvernements de gérer le reseau complexe et éelabore de services 
que I’électorat exige de nos jours. Ill faut s’attendre a des erreurs. Il faut s’attendre a des 
inefficiences. Mais dans une aussi grande organisation, il y aura toujours place pour 
innovation. 


iS Cependant, essayer quelque chose de nouveau, c’est ouvrir la porte au risque. 
L’initiative peut s’avérer un échec qui risque de se retrouver dans le Rapport annuel du 
vérificateur général. Je sais fort bien qu'il y a des fonctionnaires qui pourraient limiter les 
initiatives pour cette raison. 


Questions d’une importance et d’un interét particuliers 


1.6 Or, j'ai fait tout en mon possible pour réduire ces craintes. Nos verificateurs sont 
invités a signaler les nouvelles approches pour résoudre les problemes. J’ai déja écrit sur la 
nécessité pour les fonctionnaires d’acquérir un plus grand esprit d'entreprise, car j’estime 
qu’une fonction publique caractérisee par cet esprit serait a l’avantage du Canada. 


127 Mon Rapport annuel de 1983 comportait une étude qui avait pour titre Entraves a 
une gestion productive dans la fonction publique. Cette etude cherchait a explorer les 
problemes difficiles qu'il y a a gérer avec efficacite dans le cadre de notre bureaucratie. 
L’étude a suscité énormément d’interét et contribué, directement ou indirectement, a la 
realisation d’un certain nombre de nouveaux projets. 


1.8 Les pouvoirs et responsabilites ministeriels. Le plus important de ces 
nouveaux projets consistera vraisemblablement en |’Accroissement des pouvoirs et 
responsabilités ministériels (APRM), qui vise a accroitre les responsabilites des ministeres et a 
leur permettre une plus grande souplesse dans l'utilisation des ressources. D’apres M. John 
L. (Jack) Manion, secrétaire associé du Cabinet et sous-greffier du Conseil prive, et directeur 
principal du nouveau Centre canadien des etudes en gestion : 


Plutot que d’étre emprisonnés dans une multitude de contrdles des operations, 
les gestionnaires sauront d’avance ce qu’ils sont censes faire, quelles sont les 
limites a l’intérieur desquelles ils doivent rester et que, en bout de ligne, ils seront 
tenus responsables de la facon dont ils utilisent leurs ressources pour atteindre 
leurs objectifs. 


Et, chose importante, il ajoute ce qui suit : 


L’APRM exige des gestionnaires qu’ils sachent de quel genre d’entreprise ils font 
partie, qu’ils comprennent comment mener a bien cette entreprise, qu’ils 
partagent un ensemble de valeurs relativement commun et qu’ils puissent ensuite 
€tre laisseés a eux-mémes dans leurs fonctions. 


1.9 Ces declarations constituent un parallele avec celles qui sont tirees de notre 
Etude de la gestion et du contrdle financiers, menée en 1987. En effet, nous avions conclu 
qu'il etait essentiel que les gestionnaires soient tenus responsables, mais il est également 
important qu’ils le soient de facon utile et constructive. 


1.10 Lors de notre etude de 1983, nous avions reconnu le fait que certains 
gestionnaires, grace a leur esprit innovateur et a leur leadership, réussissaient mieux que 
d’autres a atteindre les objectifs fixes. 


1.11 Une nouvelle etude. Pour ce qui est des nouveaux projets du gouvernement 
(plus precisement |’APRM), et de mon propre mandat qui consiste a veiller a ce que les 
deniers publics soient utilises de fagon prudente et efficace, il m’a semblé opportun d’examiner 
quelques-unes des organisations du gouvernement reconnues pour réaliser leurs 
programmes de facon productive. Par conséquent, des le début de 1987, j’ai entrepris une 
nouvelle etude qui porte sur un nombre restreint d’organisations du gouvernement qui, de 
l'avis méme de fonctionnaires, se sont taille une réputation pour leur bon rendement. 


Questions d'une importance et d'un intérét particuliers 


1.12 J’esperais que notre étude nous permettrait de dégager d’importantes 
caracteéristiques Communes a toutes ces organisations, pour que nous puissions les consigner 
et les recommander par la suite a d'autres ministeres et organismes fédéraux. 


1.13 Les resultats de notre etude forment le chapitre 4 du présent Rapport, qui a pour 
titre «Les organisations performantes». 


1.14 Ce chapitre. que j’incite tous les lecteurs a examiner de prés, peut étre considéreé 
en quelque sorte comme un suivi de notre etude d’il y a cing ans sur les «entraves». Il 
ressortait de cette etude, que le gouvernement devrait s’interesser fortement a la gestion 
productive, qu'il devrait expliquer le type de gestion escompte et apporter des exemples, et 
contribuer a accroitre un esprit de corps parmi les gestionnaires, ainsi qu'un sens plus 
prononce des responsabilites en ce qui a trait a la facon dont on dispose de l’argent du 
contribuable. 


1215 Notre nouvelle etude, qui porte sur huit diverses organisations du gouvernement, 
traite des memes questions et de questions paralleles. Elle nous a permis de constater que 
chacune de ces organisations a ete en mesure d’aller «au-dela de la bureaucratie». Des le 
debut, le terme «bureaucratie» a ete employe non seulement pour désigner un regroupement 
de fonctionnaires, mais egalement pour designer de facon pejorative une administration 
caracterisee par une paperasserie excessive, et par un exces de contrdles et procedes 
prescrits. 


1.16 Lorsqu’elle signale que les organisations performantes qui ont ete examinees vont 
au-dela de la bureaucratie, notre etude n’indique pas le moindrement qu’elles ont enfreint ou 
meme «etiré» des reglements necessairement centralisés du gouvernement. Neanmoins, en 
insistant sur les gens et sur leurs aspirations plutot que sur les procedes, en admettant que 
engagement est plus vital que le contrdle, on considere que ces organisations ont un bon 
rendement malgre les multiples contraintes qu’imposent les politiques et la procedure 
gouvernementales. 


ag Douze caractéristiques. Notre étude permet de relever douze caracteristiques 
communes aux organisations performantes que nous avons analysees, et de degager les 
facteurs sous-jacents qui contribuent au développement et a la sauvegarde de ces 
caractéristiques. 


1.18 Je m’attends a présent que notre nouvelle etude souleve un certain nombre de 
reactions diverses. Certains verront les caracteéristiques relevees comme des qualites «qui 
vont de soi», que toute bonne organisation doit posséder. D’autres considereront que cette 
étude vient tout simplement s’inscrire dans la tendance actuelle qui consiste a tenter de definir 
ce qu’est l’excellence dans le domaine de la gestion, theme d’une série d’ouvrages et 
d’articles depuis le début des années 80. D’autres encore chuchoteront, comme ils l’ont déja 
fait pour l’étude sur les «entraves», que de telles études ne sont pas du ressort du verificateur 
général. Et certains autres laisseront sous-entendre que mon Bureau n’examine pas le bon 
cétée de la médaille et que la question réelle n’est pas de savoir pourquoi huit organisations du 


Questions d’une importance et d'un interét particuliers 


gouvernement semblent afficher un rendement eleve, mais plut6t pourquoi tant d’autres 
organisations n’ont pas un aussi bon rendement. 


1.19 Deux questions. J’espére quand méme que la plupart des lecteurs qui lisent le 
chapitre sauront reconnaitre que notre etude constitue une tentative constructive pour cerner 
au moins deux questions difficiles a résoudre. La premiere en est une que j'ai evoquee plus 
tot. Comment un ministére peut-il viser un rendement maximal, et savoir qu’il l'a atteint, alors 
que les objectifs fixes sont si variés? Notre verification des péches de |’Atlantique (chapitre 
13) rappelle cette réalité. En effet, le ministere des Péches et des Océans doit veiller a ce que 
non seulement des poissons soient capturés, traités et commercialisés, mais aussi a ce que 
les stocks soient maintenus pour les générations a venir. En méme temps, l'industrie est 
absolument essentielle pour soutenir l'économie de la région de |’Atlantique, et elle constitue 
un facteur primordial rattaché au but des gouvernements successifs pour en arriver a une 
équité régionale. Devant ces objectifs aussi disparates, il devient extremement difficile 
d’évaluer le rendement du ministére. J’estime qu'une telle evaluation peut et doit étre faite, 
méme si ce n’est pas une tache de tout repos. 


1.20 Notre deuxieme question est axée sur la nature centralisee de toute bureaucratie. 
ll est nécessaire, par exemple, d’imposer des regles et une procedure uniformes dans les 
ministeres du gouvernement. Il est également nécessaire de veiller a ce que les ministeres 
soient tenus responsables non seulement envers leurs ministres et, par l’intermediaire de ces 
derniers, envers le Parlement, mais aussi envers les organismes centraux. De plus, chacun 
des programmes d’un ministere doit etre en harmonie avec les politiques globales du 
gouvernement. La somme de ces responsabilités signifie inevitablement que les gestionnaires 
supérieurs Consacrent enormement de temps a desservir des systemes bureaucratiques. Cela 
signifie également qu’il leur reste bien peu de temps ou d’énergie pour doter le secteur public 
de l’esprit d’entreprise que nous endossons dans notre étude. 


1.21 Notre etude des huit organisations a néanmoins démontré que, malgré toutes ces 
contraintes, on peut atteindre un haut rendement, voire |’excellence. L’étude va méme un peu 
plus loin et explique de quelle fagon on obtient un rendement supérieur et de quelle facon on 
le maintient. 


1.22 Autres initiatives. Notre etude n’a pas été menée en vase clos. Il existe 
d’autres initiatives prometteuses. J’ai déja fait allusion a l’Accroissement des pouvoirs et 
responsabilites ministeriels. Ses objectifs (éliminer certains paliers du processus 
bureaucratique et confier plus de responsabilités aux gestionnaires supérieurs tout en leur 
donnant les outils appropries pour assumer ces responsabilités) rejoignent les constatations de 
notre propre etude. Une autre entreprise prometteuse consiste en la création du Centre 
canadien d’éetudes en gestion. Ses objectifs (élargir le champ des connaissances et de la 
competence de chaque gestionnaire, élaborer une éthique axée sur le service propre a 
l'ensemble des gestionnaires, rechercher des solutions pratiques aux problemes réels auxquels 
fait face de nos jours l’administration publique canadienne, et accentuer l’engagement du 
gouvernement a atteindre l’excellence dans le domaine de la gestion publique) exigent 
egalement les caractéristiques relevées dans notre étude. De méme, les objectifs du Centre 
correspondent aux preoccupations soulignées dans le cadre de notre vérification de la 
categorie de la gestion, qui faisait partie du Rapport de 1987. J’invite ce nouveau Centre a 
utiliser l’examen que nous avons fait des huit organismes dans notre sondage, comme études 
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de cas possibles dans le cadre des cours offerts aux gestionnaires supérieurs. Une troisiéme 
et tres importante entreprise consiste en |’étude menée actuellement par M. Gordon 
Osbaldeston sur l’obligation de rendre compte dans la fonction publique fédérale. Au moment 
Ou je redige ces lignes, son rapport final n’a pas encore été publié. 


1.23 Ces initiatives, associées aux conclusions de notre propre étude, permettent 
d’esperer une amelioration de la gestion dans la fonction publique. On pourrait peut-étre, 
entre autres, se fixer comme cible |’etablissement d’une durée minimale pour le mandat d’un 
sous-ministre dans un meme ministere. Un mandat de trois ans serait un Commencement. 
Un mandat de cing ans pourrait etre encore mieux. Peut-étre devrait-on aussi mettre au 
rancart la demi-veriteé qui veut qu’un sous-ministre intelligent et experimente peut diriger 
n’'importe quel ministere, quelle que soit la nature des services offerts. Peut-étre le peut-il. 
Mais je suis convaincu qu’il peut gerer de facon beaucoup plus efficace s'il a eu |’occasion 
d’acquerir une vaste experience et de connaitre a fond son travail ainsi que la culture et les 
objectifs de son ministere. 


1.24 L’experience et les connaissances engendrent |l’engagement, cette valeur 
intangible que nous avons trouvee dans notre etude, si essentielle dans une organisation 
performante. 


1:25 Prochaine etape : les valeurs et l’éthique. Ma prochaine étape qui, je 
l’espere, contribuera de facon soutenue a ameliorer la gestion productive au sein de la fonction 
publique, consistera a examiner plus a fond les qualites, les valeurs et |’ethique propres au 
leadership, qui apportent une dimension si importante dans les meilleures organisations. I! en 
sera question dans mon Rapport annuel au cours des deux prochaines annees. 


L’information destinée au Parlement 


1.26 Depuis que j’occupe le poste de verificateur general, une de mes constantes 
preoccupations a été de m’assurer que les deputes recoivent une information claire, precise et 
complete : information dont ils ont besoin lorsqu’ils approuvent les plans de depenses et 
lorsqu’ils rendent les ministeres comptables de |’utilisation des deniers publics. 


27, Dans des Rapports antérieurs, je soulignais la necessite d’ameliorer la pertinence 
et l’utilite de l'information que renferment les états financiers du gouvernement du Canada. Je 
faisais également remarquer que le Parlement recoit une information insuffisante dans les cas 
ou les dépenses fiscales servent a la realisation des programmes. J’insistais par ailleurs sur la 
nécessité de fournir des détails au sujet des attentes rattachees aux programmes et de leur 
rendement reel. 


1.28 Le Rapport de cette année renferme un chapitre (5) qui traite de l'information que 
présentent les documents du Budget des dépenses. 


1.29 Depuis ces derniéres années, le gouvernement s’efforce de fagon soutenue 
d’améliorer la qualité de |’information communiquée aux deputes. Il s’est surtout applique a 
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rehausser la qualité du Budget des dépenses, plus spécialement les parties Ill qui exposent en 
détail les plans de dépenses et le rendement de chaque ministere. 


1.30 Notre chapitre porte donc principalement sur les parties Ill. 


131 Partie | du Budget des dépenses. Cependant, notre verification souleve 
d’abord une préoccupation au sujet de la partie |, le Plan de depenses du gouvernement. 
Depuis 1983, pour les raisons exposées dans le chapitre, l’information au sujet du niveau des 
dépenses du gouvernement, de leur répartition entre les divers secteurs de dépenses, et la 
description des plans, objectifs de politiques et projets cu gouvernement se retrouvent en 
partie dans le Budget des dépenses et, en partie, dans les documents budgetaires. plus 
particulierement le Plan financier. 


ioe Néeanmoins, méme lorsqu’on les examine conjointement, ces documents ne 
décrivent pas tout le contexte et toutes les repercussions des grands projets de depenses sur 
une periode quinquennale de planification. 


1533 Vers la fin de ce chapitre, je fais ressortir importance pour les deéputes de tenir 
compte des répercussions a long terme de leurs decisions. La divulgation claire et complete 
des intentions globales du gouvernement, dans la partie | du Budget des depenses, revét donc 
une importance primordiale. 


1.34 Progres realises dans le cas des parties Ill. En examinant les parties Ill du 
Budget des dépenses, nous avons pu constater que des progres tres profitables avaient été 
realises. Les parties Ill visent a fournir aux deputes une information sommaire sur la facon 
dont les ministeres comptent depenser les fonds qu’ils demandent présentement au Parlement, 
et la facon dont ils ont utilisé les fonds qui leur avaient été alloués antérieurement. Une partie 
lll sert donc a indiquer les intentions et le rendement. 


1:35 Notre étude indique que depuis |’introduction des parties Ill, au début des années 
80, nous avons pu assister a une amelioration constante de la qualité et de |’intégralité de 
l'information qu’on y trouve. Ces parties se comparent favorablement aux meilleurs essais du 
genre dans d’autres pays. Cependant, il y aurait lieu de clarifier encore plus |’information 
fournie et de la rendre plus accessible; |’information sur le rendement et les résultats des 
programmes demeure insuffisante. 


1.36 Les parties Ill devraient servir de signaux indicateurs. La nature méme de 
l'information sommaire pourrait bien étre au coeur de ce probleme persistant. En effet, il ya 
risque de fournir trop d’information ou trop peu. Si une partie Ill renferme une description trop 
complete des programmes, elle tend a perdre sa valeur de vue d’ensemble. Pourtant, méme 
si la description est complete, elle ne peut fournir a un député toute I’information qu'il voudrait 
recevoir au sujet d’un programme précis ou, ce qui est plus probable, d’un aspect particulier 
d’un programme. 
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1.37 Je crois que ceux qui travaillent a ameéliorer |’utilité des parties Ill devraient tenir 
serieusement compte de la recommandation formulée dans notre chapitre, selon laquelle les 
documents de reference pertinents devraient étre clairement indiqués dans la partie Ill et 
facilement accessibles aux deputes. a leurs employes ainsi qu’a leurs équipes de recherche. 


1.38 La solution ideale, et celle qui est en voie de devenir plus pratique en cette ére 
d'informatisation, consisterait a emmagasiner cette information détaillée dans une banque de 
donnees accessibles par le biais des ordinateurs personnels maintenant fournis a chaque 
depute. Il serait possible d’inclure dans une telle banque de données une ventilation du 
Budget des depenses d’un ministere, indiquant en detail de quelle facon les fonds sont 
attribues dans le cadre de chacun des programmes; par exemple, quel montant doit étre 
réparti dans une couche précise de la population. A coup sur, c’est justement ce type 
d’information qu'un depute veut connaitre et a besoin de connaitre. 


1.39 L’introduction des parties Ill a constitué une etape importante dans la 
communication d’une meilleure information au Parlement. Les parties Ill elles-mémes ne 
cessent de s’ameliorer. J’espere que notre étude contribuera a les rendre encore plus utiles 
pour les deputes. 


La gestion de la dette 


1.40 Voila une autre question qui se rapporte a la grande question de |’ameélioration de 
la qualité de l'information fournie aux deputeés. 


1.41 Deficit et dette. L’année derniére, dans le chapitre 1, j’ai parle du deficit fédéral. 
Je soulignais le fait que des ameliorations relativement modestes de la gestion et du contrdle 
financiers, echelonnées sur une certaine période, pourraient donner lieu a des reductions 
considérables de |’encours de la dette. Je faisais egalement remarquer que le deficit federal 
constituait l'un des symboles les plus visibles du rendement financier du gouvernement, mais 
que les deéputes ne recevaient que tres peu le genre d'information dont ils ont besoin pour 
mieux comprendre les causes de ce déficit, et les repercussions qui en decoulent. J’observais 
le fait que les frais imputés a la dette représentaient maintenant pres d’un quart des depenses 
du gouvernement fédéral. Je m’engageais a inclure dans mon Rapport de 1988 un examen du 
processus de gestion de la dette, dans le but de determiner s’il se déroule en tenant dument 
compte de |’economie et de |’efficience. 


1.42 La gestion de la dette représente plus que la gestion du programme 
d’emprunt. Le chapitre 11 de mon Rapport traite de notre etude de la gestion du programme 
d’emprunt. Cependant, j’estime que la gestion de la dette a de plus vastes repercussions que 
la facon dont le programme d’emprunt est realise. De fait, notre examen de ce programme 
vient confirmer l’opinion que j’ai formulée |’an dernier voulant que le Parlement ne regoive pas 
suffisamment d’information et d’analyses au sujet de la dette et des deficits publics, et qu'il 
n’ait pas suffisamment d’occasions de discuter et d’évaluer leur importance. 


1.43 Dans mon Rapport de 1987, j'ai essayé d’expliquer, en termes simples, de quelle 
facon les économistes examinent et analysent les questions qui se rapportent a la dette et au 
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déficit. Une distinction que je n’ai pas faite l’an dernier, c’est la fagon dont les avantages nets 
des programmes de depenses du gouvernement federal sont evalues. 


1.44 Financement a long terme. On peut démontrer que certaines activites ont un 
rendement qui excede a la fois leur cout reel et les couts d’interet lies aux sommes 
empruntées pour les financer. De telles dépenses peuvent compenser la dette utilisee pour 


les financer. 


1.45 Bon nombre de programmes du gouvernement ont un caractere de placement. 
non seulement en ce qui concerne les structures et l’equipement, mais aussi en ce qui a trait 
aux possibilites sur le plan humain, comme l'éducation et la formation technique. Si les 
députes disposaient d’analyses couts-avantages pour tous les programmes des depenses du 
gouvernement, ils seraient plus en mesure de juger quelle est la nature des placements a long 
terme qui seraient profitables aux générations a venir et, par le fait mMéme, de mieux en justifier 
le financement par le biais d’emprunts. De tels programmes pourraient se distinguer des 
programmes financés de facon plus appropriée par le biais des recettes fiscales courantes. 


1.46 S’ils disposaient de ce type d’information sur tous les programmes de depenses 
du gouvernement, il y aurait déja un pas de fait pour aider les deputes a mettre le doigt avec 
plus de clarté sur les facteurs et les forces qui contribuent au financement du deficit, a la 
croissance de la dette nationale, ainsi qu’aux couts engendres par le service de cette dette. 


1.47 Plus d’occasions d’examiner la dette et le déficit. Ce n’est pas a moi de 
dicter la conduite des deputes. Cependant, je crois que le Parlement aurait avantage a 
rechercher des occasions plus précises et plus officielles d’étudier les questions qui ont trait a 
la dette et au deficit ainsi qu’a l’examen des propositions de dépenses et de financement du 
gouvernement dans ce contexte. 


1.48 A V’heure actuelle, il y a plutot un manque de liens dans la facon dont le 
Parlement etudie le Budget, le Budget des dépenses principal, les lois de crédits, ainsi que la 
Loi sur le pouvoir d’emprunt. Les documents budgétaires de base, plus particulierement le 
Plan financier, exposent de fagon sommaire la politique du gouvernement en matiére de 
deficits et de dette, ainsi que les données historiques en matiére de finances publiques. Publié 
peu de temps apres, le Budget des dépenses principal fournit des détails au sujet des 
depenses envisagees, qui englobent les dépenses statutaires aussi bien que celles qui 
requierent l’autorisation prevue par les lois annuelles de crédits. Cependant, le Budget des 
deépenses ne ramene pas a la question de savoir de quelle facon les dépenses sont financées, 
et il y a peu de discussion sur les dépenses statutaires (piece 1.1). La période réservée au 
debat autour de la Loi sur le pouvoir d’emprunt permet aux députés de mettre en question le 
programme d’emprunt propose par le gouvernement. Bien que ce débat soit étendu, il y a peu 
d'information et d’analyse, que ce soit sur le programme d’emprunt, sur sa raison d’étre ou sur 
ses repercussions financieres éventuelles a moyen terme. 


1.49 Le debat sur le Budget et sur la Loi sur le pouvoir d’emprunt est devenu mieux 
coordonne grace a une modification apportée au calendrier des séances en Chambre. 
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Piece 1.1 


POURCENTAGE DES DEPENSES AUTORISEES PAR LE BIAIS 
DES CREDITS VOTES ET DES LOIS 
1966-1967 A 1986-1987 


1966-1967 1970-1971 1974-1975 1978-1979 1982-1983 1986-1987 


Créedits 


Lois Service de la dette 
Toute autre dépense législative 


Source: Calculs effectués a l’aide du volume | des Comptes publics du Canada, pour 
chaque exercice indique. L’on n’a pas tenu compte des rajustements aux 
exercices antérieurs pour refléter les modifications comptables subsequentes 


J’appuie fortement toute mesure visant a aider le Parlement a se concentrer sur les liens entre 
les dépenses et les recettes, tels que presentes dans le Budget, ainsi que sur |’exigence liee 
au financement residuel lorsque le gouvernement emprunte dans d’autres secteurs de 
l’@conomie ainsi qu’a |’étranger. 


1.50 Plus de données sont nécessaires. Chaque ministere et organisme devra 
fournir de l’information détaillee pour etayer les avantages a tirer de tout programme (qu'il soit 
statutaire OU approuvé chaque année). Notre etude du Budget des depenses le demontre 
bien : ce n’est pas une tache facile. Mais il s’agit la, a mon avis, d’un des principaux 
chainons dans le processus d’obligation de rendre compte. 
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[Poy L’analyse sommaire du déficit, de ses causes premieres et de son orientation 
constituerait également des données utiles pour les députes lorsqu’ils font une étude de la Loi 
sur le pouvoir d’emprunt. De plus, ils auraient l’occasion d’inclure dans les discussions de 
l'information qui soit pertinente au contrdle de la dette ainsi qu’au programme d’emprunt. Un 
element d’une importance particuliére: le montant de |’emprunt que doit contracter le 
gouvernement reléve de facteurs autres que le déséquilibre budgetaire, y compris l’incidence 
nette du Compte du fonds des changes sur le Trésor. Ces facteurs ont, dans une certaine 
mesure, compensé le déficit budgétaire ces dernieres années. 


1.52 L’information importante. Voici l’information qui pourrait étre elaboree et 
communiquée au Parlement comme données de base pour le débat sur la proposition de Loi 
sur le pouvoir d’emprunt : 


- une analyse de la situation financiére au plan du budget, axée particulierement 
sur l’origine du déficit et sur la strategie du gouvernement en matiere de gestion 
de sa dette en general; 


- une analyse et un exposé detaille des repercussions, sur le déficit et sur la dette, 
de chaque mesure financiere importante; 


- une analyse du programme d’emprunt et de ses principales stratégies pour 
l'avenir, ainsi qu’une divulgation complete du cout des programmes anteérieurs; 


- une analyse des programmes du gouvernement dont la nature de placements, en 
tout ou en partie, peut etre jugee comme préesentant des avantages a long terme 
et qui, par consequent, se prétent mieux au financement par le biais d’emprunts; 


- des projections de la dette (la dette par rapport au revenu national), ainsi que du 
cout du service de la dette (codt du service de la dette par rapport au revenu 
national), et le caractere délicat de ces projections pour une série d’hypotheses 
au sujet des principaux indicateurs economiques (la piece 1.2 offre une 
perspective d’un point de vue historique); 


- des projections de l’incidence, sur l'économie, de stratégies de rechange en 
matiere de reduction du déficit et de la dette. 


1.53 C’est au ministere des Finances ainsi qu’aux ministeres responsables des divers 
programmes qu’il incomberait de fournir cette information. Par ailleurs, les députés pourraient 
egalement inviter la Banque du Canada (l’agent financier du gouvernement) a contribuer a 
fournir de l’information de base. 


1.54 Comme je l’ai déja indiqué, je reviendrai a la dette nationale et ses répercussions 
a la fin du chapitre. 
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Piece 1.2 


TENDANCES DE LA DETTE PAR RAPPORT AUX 
TENDANCES DU SERVICE DE LA DETTE 
1966-1967 - 1986-1987 


Tendances de la dette 
Dette publique brute en pourcentage du Produit intérieur brut 


1966-1967 1971-1972 1976-1977 1981-1982 1986-1987  intervalles de 5 ans 


Tendances du service de la dette 
Service brut de la dette en pourcentage du Produit intérieur brut 


1966-1967 1971-1972 1976-1977 1981-1982 1986-1987  intervalles de 5 ans 


Source: Ministére des Finances, «Le plan financier», le 10 fevrier 1988 


Les problemes persistants 


Le Les nouvelles encourageantes issues de notre etude des organisations 
performantes, et les améliorations apportées aux parties lll sont contrebalancees par des 
problemes persistants et par des problemes éventuels qu’ont réveles nos verifications des 
ministeres, vérifications qui nous permettent aussi de signaler quelques ameéliorations. 


1.56 Cing sujets qui ressortent du Rapport de cette année m/’apparaissent d’une 
importance telle que je les discuterai séparément un peu plus loin. J’aborde simplement, ici, 
les problemes qui persistent d’une année a |’autre. 
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L6/ Sens de l’urgence peu poussé. Je pose comme verdict global que les 
ministeres et organismes fedeéraux prennent un temps excessif a cerner les problemes et ce, 
méme lorsque les problemes en question sont connus depuis longtemps. 


1.58 Le chapitre 2 du Rapport de cette annee renferme mes Observations au sujet des 
états financiers du gouvernement du Canada. Au fil des ans, le gouvernement a fourni 
beaucoup d’efforts pour donner suite 4 mes preoccupations au sujet du caractere inapproprie 
de ses conventions comptables et du manque d’intégralité des états financiers. Mon opinion 
de vérification de cette année est nuancée par trois reserves qui refletent mon avis a leffet 
que dans ces cas, les états financiers ne présentent pas fidelement la situation. J’espere 
qu’au cours des deux années et demie qu'il reste a mon mandat, toutes mes reserves 
pourront disparaitre. 


1.59 Etude sur les rapports financiers des gouvernements fédéraux. La 
principale recommandation de l'Etude sur les rapports financiers des gouvernements federaux, 
achevée il y deux ans par mon Bureau et par le General Accounting Office des Etats-Unis, 
voulait que les députés et autres utilisateurs aient a leur disposition un rapport financier annuel 
concis et digne de confiance sur les activités du gouvernement federal. Un tel rapport pourrait 
étre rédigé dans un langage non technique. I! faciliterait la comprehension des etats financiers 
du gouvernement, qui deviendraient alors plus utiles pour les deputes lorsqu’ils veulent 
assumer leurs responsabilites au plan financier en tant que representants des contribuables 
Canadiens. 


1.60 Je continue a le demander instamment. 


1.61 La procrastination. Notre chapitre 3, qui porte sur les notes de verification, 
revele toute une serie de problemes décelés au cours de nos veérifications. Parmi ceux-ci, 
omission, pour un ministere, de prendre des mesures, pendant plus d’un an, en vue de 
recouvrer des fonds dus a |’Etat. Comme nous |’énoncons dans la note de vérification : «La 
saine gestion des deniers publics exige que soient prises sans délai les mesures requises pour 
recouvrer les sommes dues au Trésor public.» Le chapitre revele que dix ans apres que le 
Comite des comptes publics edt recommandé, en rapport avec un terrain inutilisé situé sur la 
cote nord de Vancouver, de résilier le bail ou d’en modifier |’utilisation, ce bail se poursuit 
toujours et coute pres de 800000$ par année aux contribuables canadiens. Bien que je 
convienne qu’il est difficile de trouver la meilleure solution a ce probleme, je ne peux croire 
qu’il soit impossible d’en venir a une entente quelconque. Nous avons signalé cette situation 
pour la premiere fois en 1976. 


1.62 A l'autre bout du pays, le gouvernement subventionne en réalité, depuis 1966, 
exploitation d’un pont a péage a Saint-Jean, au Nouveau-Brunswick. Le chapitre sur les 
Notes de verification raconte comment les avances de fonds consenties par le gouvernement 
du Canada pour |’exploitation du pont n’ont pas été remboursées et que d’autres subventions 
continuent d’étre versees. On aurait dd augmenter les droits de péage afin de rendre possible 
elimination des subventions. On ne |’a jamais fait. 
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1.63 Problemes liés aux systemes. Dans notre Etude de 1987 sur la gestion et le 
controle financiers, il etait question de la mise en place et de |’élaboration de systemes 
automatises d’information de gestion au sein de |’administration fédérale. On signalait une 
serie d’echecs de projets, de depassements de cots et de cas de piétre rendement des 
operations. La verification de |‘Agence canadienne de développement international (chapitre 9) 
realisee cette annee, indique que ce sont précisément les problemes de ce genre qui ont 
entrave |’elaboration et la mise en place du Systeme d'information sur l'aide mis au point par 
l’Agence. 


1.64 Les progres sont lents a se faire sentir. Bien que notre verification des 
peches de |’Atlantique (chapitre 13) fasse état de progres importants, le ministere des Péches 
et des Oceans fait face a de nombreux problemes dont la direction est au courant depuis de 
nombreuses années. 


1.65 Notre verification speciale des grands projets d’immobilisations (chapitre 19) fait 
etat, une fois de plus, de planification qui a été étalee sur une période de 10, 13 ou 15 ans. 
Les besoins risquent de changer a un tel point, au cours d’une aussi longue période, qu'il est 
presque inevitable qu’il s’ensuive des manques d’économies. 


1.66 La fusion du ministere de la Main d’oeuvre et de I’Immigration et de la 
Commission d’assurance-chémage, en 1977, avait pour but principal, entre autres, 
d’ameéliorer la coordination et I’harmonisation de leurs services. Pourtant, notre verification du 
Compte d’assurance-chomage (chapitre 18) revele que, apres plus de dix ans, un manque de 
coordination et de communication entre les secteurs de l’assurance et de l'emploi de la 
Commission de l'emploi et de l’immigration du Canada entrave le rapide reembauchage de 
prestataires de l’assurance-chOmage et empeche la Commission de realiser des economies 
possibles en ce qui a trait aux prestations d’assurance-chomage. 


1.67 ll semble que l’on n’ait pas encore compris qu’il est essentiel de porter attention, 
en temps opportun, aux secteurs problemes afin d’améliorer la rentabilite. 


1.68 Si le ministére des Affaires indiennes et du Nord canadien (chapitre 14) ne regle 
pas rapidement ses problemes qui perdurent, c’est sans doute en grande partie a cause du 
climat politique complexe dans lequel il se trouve constamment. Entre temps, toutefois, des 
sommes d'argent considérables sont dépensées mais, sans un mandat clair et precis de la 
part du Parlement, ni les députés ni les autochtones eux-mémes n'ont beaucoup d’assurance 
que les fonds sont utilises avec efficacite. 


1.69 Au ralenti. Le rapport d’étape de cette annee sur les mesures prises par les 
ministeres et organismes fédéraux (chapitre 20) constitue un suivi des recommandations que 
renferme mon Rapport de 1986. Dans certains cas, des progres considérables ont ete 
accomplis. Dans d’autres cas, les progres sont peu visibles. Dans la majorite des cas, 
certaines mesures ont été proposées ou entreprises, mais le rythme des mesures correctives 
est au ralenti. 
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1.70 Or, les Canadiens, qui versent de leurs deniers durement gagnes pour contribuer 
au paiement des services du gouvernement, méritent mieux. Dans mes moments plus 
pessimistes, je me demande si le fait d’essayer d’ameliorer les pratiques au sein du 
gouvernement fédéral n’est pas comme s’essayer a accorder une enclume. 


Cing questions particulierement importantes 


La portée de I’obligation de rendre compte 


Ler AL Tout au long des chapitres de ce Rapport, on rappelle constamment que les 
fonds sont répartis, a méme les deniers publics, entre les divers paliers de |l’administration 
fédérale, les industries, les organisations non-gouvernementales, les bandes indiennes et 
d’autres Canadiens. De méme, le gouvernement signe des contrats et, a l'occasion, confie 
des activités entieres a des sous-traitants. Comment un député peut-il etre assure que ces 
deniers publics sont utilisés aux fins prévues par le Parlement, et que les activités ainsi 
financees sont réalisees de facon rentable? 


1.72 Les programmes feéedéraux-provinciaux. L'importance de ces questions est 
mise en relief par les resultats de notre verification de la gestion des programmes de 
contribution fédéraux-provinciaux au ministére de |’Energie, des Mines et des Ressources 
(chapitre 10). Dans le chapitre, nous signalons les fonds de développement de plusieurs 
millions de dollars qui étaient destinés a orienter les deniers publics vers l’infrastructure requise 
pour la production future de petrole et de gaz extracotiers. Nous signalons egalement les 
ententes sur le développement minéral conclues par le ministere avec certaines provinces. 


Lees Faible obligation de rendre compte. Dans chacun des projets examines, nous 
avons constate que |’obligation de rendre compte au Parlement était faible. Le cas du Fonds 
de développement Canada - Nouvelle-Ecosse, qui engage 200 millions de dollars, illustre le 
fait que les fonds ont ete utilises a des fins autres que les fins probablement prévues par le 
Parlement. 


1.74 Approuve en 1982 et signé en 1984, ce Fonds sert a financer les frais 
d’infrastructure liés directement ou indirectement a la prospection, a la mise en valeur, a la 
production ou au transport de petrole ou de gaz dans la zone extracdtiére de !a Nouvelle- 
Ecosse. 


1.75 Au mois de mars 1988, 186 millions de dollars sur 200 millions avaient été 
engages et, de cette somme, 130 millions de dollars avaient déja été dépensés. 


1.76 Nous avons constaté qu’un certain nombre de projets financés par le 
gouvernement fedéral (des projets qui représentent un engagement de fonds de l’ordre de plus 
de 100 millions de dollars, dont 75 millions ont déja été dépensés) respectent de fagon 
discutable, selon nous, les critéres relatifs au Fonds de développement. Ces projets 
discutables comportent des autoroutes et des ponts qui, en raison de leur situation 
geographique, ne peuvent étre associés au développement extracétier qu’avec une bonne 
dose d’imagination. Parmi les autres projets discutables : un service de traversier et de 
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terminal reliant Halifax et Dartmouth, un systeme de contrdle des feux de circulation 
informatise, pour Halifax - Dartmouth et une contribution versée dans le cas d’un systeme 
d’egout dans le sud de Dartmouth. 


1.77 Erosion du role du Parlement. Une conclusion globale semble certaine : dans 
la realisation de ces programmes, les intentions et le rdle de responsabilité du Parlement ont 
ete mines. 


1.78 Comme je l’ai déja écrit, le gouvernement fédéral conclut diverses ententes, 
engagements et programmes dont les fonds sont achemines vers d’autres paliers de 
gouvernement, organismes et agences a qui incombe alors la responsabilité de les utiliser. Ma 
preoccupation est que le Parlement devrait étre assuré que ces fonds publics sont depenses 
aux fins autorisees, avec le souci de |’optimisation des ressources. 


1.79 Des problemes semblables déja signalés dans mon Rapport annuel. Dans 
le cas des paiements d’assurance-sante aux provinces, il était ressorti de la verification 
menee en 1987 par ce Bureau que le ministere de la Sante nationale et du Bien-étre social 
n’avait pas obtenu l’assurance explicite que les régimes provinciaux d’assurance-santé 
étaient exploites conformement a la legislation. De méme, lors d'une verification de 
l'optimisation des ressources menée en 1984 au ministére du Secrétariat d’Etat, nous avions 
constate que les provinces n’éetaient pas tenues de rendre compte de l'utilisation des fonds 
féderaux affectes a l’enseignement post-secondaire. 


1.80 Encore d’autres exemples cette année. Entre temps, notre verification du 
Service canadien des foréts, décrite au chapitre 7 du present Rapport, revele que les procedes 
actuels de planification et de réalisation des programmes ne comportent pas toujours 
information qui permette d’établir si les fonds transferes aux provinces, en vertu des ententes 
sur le développement des ressources forestieres, sont dépenses conformement aux lignes 
directrices qui réegissent ces ententes. 


1.81 Notre vérification du ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 
(chapitre 14), raméne une preoccupation exprimée par ce Bureau depuis vingt ans a l’effet que 
le processus de financement a l’intention des bandes indiennes fournit peu d’assurance que 
les fonds ont été utilises aux fins prévues. 


1.82 Notre vérification de |'Agence canadienne de développement international (ACDI) 
(chapitre 9), signale que les organisations non gouvernementales mettent en oeuvre leurs 
projets conformément aux ententes en vertu desquelles |’Agence fournit des fonds, mais que 
les méthodes employées par |’ACDI pour surveiller et controler ces contributions sont 
insuffisantes. 


1.83 Une constatation également troublante, spécialement a la lumiere des recents 
événements relatifs aux contrats de défense aux Etats-Unis, concerne les constatations qui 
découlent de notre examen (chapitre 16) des contrats gouvernementaux conclus par le 
ministére des Approvisionnements et Services (MAS). Certains de ces contrats - des contrats 
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de défense pour la plupart- qui sont souvent tres complexes et mettent en jeu des sommes 
d'argent considérables concernent non seulement des entrepreneurs principaux, Malis aussi 
plus d’un palier de sous-traitants. 


1.84 Notre conclusion formelle est que certains aspects du champ d’application de la 
vérification des contrats gouvernementaux au MAS présentent des lacunes et n’assurent pas 
alors a |’Etat une protection suffisante. 


1.85 Ce qui est tout aussi troublant, ce sont nos observations relatives au Regime 
d’assurance collective chirurgicale et médicale (chapitre 6), le plus important régime prive 
d’assurance-santé du genre au Canada. Le régime couvre les frais medicaux 
complémentaires de 400 000 fonctionnaires et retraités. Bien que le regime soit exploite 
depuis pres de 30 ans, le gouvernement ne s'est pas intéressé de pres aux activites de la 
compagnie d’assurance qui souscrit ce régime et verse chaque année la somme de 85 millions 
de dollars en réclamations. Une surveillance plus rigoureuse donnerait lieu a de meilleurs 
procedées d’établissement des taux de primes, un traitement des réeclamations plus efficient, 
ainsi que d’importantes economies de cout dont nous estimons que le montant pourrait 
dépasser 3 millions de dollars par année. 


1.86 Le gouvernement verse des subventions et des contributions a un grand nombre 
d’entreprises. Nous avons effectué une verification spéciale (chapitre 19), dont l'un des 
elements consistait justement a déterminer si les ministeres qui financent certains projets 
savent que le méme projet pourrait aussi étre finance par un autre ministere. Nous avons 
releve relativement peu de cas ou des béneficiaires commerciaux recevaient des fonds en 
vertu de plus d’un programme fédéral pour le méme projet; cependant, dans ces situations, les 
ministeres donateurs communiquaient peu entre eux et il y avait un risque de financement en 
double. 


1.87 Atteinte des objectifs du Parlement. Toutes ces situations montrent bien a 
quel point il est difficile de s’assurer que l’argent du contribuable est dépensé aux fins 
autorisees par le Parlement, et qu’il lest de facon rentable lorsque les fonds sont transférés ou 
distribues a titre de subventions, ou lorsque les programmes sont confiés a des sous- 
traitants. 


1.88 La surveillance revét donc une importance capitale. 


1.89 Je ne sous-estime pas les importants travaux des vérificateurs internes ou ceux 
du Bureau des services de verification. Le réle des vérificateurs généraux des provinces a 
aussi son importance. Cependant, je me dois de signaler qu’ils ne possedent pas tous un 
mandat en rapport avec |’optimisation des ressources, et naturellement, les résultats de leurs 
verifications ne sont pas communiqués au Parlement du Canada. 


1.90 Je trouve inquiétant que mon Rapport fasse état d’autant de démonstrations de la 
difficulte de surveiller les fonds qui sont distribués par le gouvernement fédéral. 
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1.91 Un seul contribuable. Ces fonds, attribués a trois paliers- parfois a quatre, - 
proviennent de chacun des contribuables. Chaque palier dit représenter les meilleurs interéts 
du contribuable. Environ la moitie de ce que renferme le sac a main ou le porte-monnaie 
d'une famille canadienne moyenne aboutit dans le tréesor de ces gouvernements. Cette 
derniere merite de savoir si l’argent est depense avec le souci de |’économie, de |’efficience et 
de l’efficaciteé, que cet argent soit depense au palier fédéral, provincial ou local. Nous du 
secteur public, devrions étre en mesure de fournir cette assurance. Et si cela exige que |'on 
accroisse les Communications entre les verificateurs de chaque palier et que |’on mette au 
point un systeme mieux integre d'utilisation des travaux d'autres veérificateurs, qu'on le fasse. 
Le Canada devrait peut-étre s’acheminer plus résolument vers ce qu'il serait convenu 
d’appeler un concept de verification unique. 


1.92 L’accord constitutionnel du Lac Meech, conclu en 1987, pourrait méme donner 
lieu a des ententes plus variees et de plus d’envergure en matiére de financement federal- 
provincial. Cet accord a pour but de «renforcer I’harmonie et la coopération entre le gouverne- 
ment du Canada et ceux des provinces». 


1.93 En tant que verificateur général du Canada, j'insisterai sur le fait qu'une 
collaboration accrue ne doit pas aller sans une obligation accrue de rendre compte de 
l'utilisation de chaque dollar depense a meme les deniers publics, en vertu de telles ententes. 


1.94 Un retour sur l’obligation de rendre compte des sociétés d’Etat. Le 
gouvernement federal verse encore des sommes considerables par |’intermediaire des societes 
d’Etat. Pendant bon nombre d’années, et plus encore en 1982, ce Bureau a attire |’attention 
du Parlement sur certaines lacunes en matiere d’obligation de rendre compte et de controle 
exerce sur les sociétes d’Etat. En reponse aux preoccupations que moi-meéme et d’autres 
avons soulevées, on a instaure une structure de base ameéliorée, et la partie XIl de la Loi sur 
l’'administration financiere est entree en vigueur au mois de septembre 1984. Exception faite de 
certaines sociétés, a vocation culturelle et autre, qui ont ete exemptees de ses nouvelles 
dispositions, cette loi omnibus s’applique a toutes les societes meres ainsi qu’a leurs filiales a 
cent pour cent. 


1.95 Ces dispositions relativement nouvelles sont importantes parce qu’elles regissent 
des activités qui, mises ensemble, correspondent a peu pres a l’ampleur des activites du 
gouvernement réalisées par le biais des ministeres et organismes fedéraux. Devant cette 
situation, j’ai entrepris une étude pour examiner la mise en application de la partie Xl. 
L’accent sera mis sur la réponse a la question : la Loi donne-t-elle les résultats escomptes? 
Les résultats de cette étude feront partie de mon Rapport de 1989. 


Les inspections 


1.96 Le sujet abordé précédemment se veut un rappel que les gouvernements ne 
peuvent pas tout faire eux-mémes. Cependant, il incombe au gouvernement de veiller a ce 
que les reglements appropriés soient etablis et appliques, plus specialement dans le cas des 
reglements qui touchent la santé, la sécurité et le bien-étre des Canadiens, et de maintenir 
des normes élevées lorsqu’il effectue lui-méme des inspections. 
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1.97 Notre vérification de la Direction générale de la production et de l'inspection des 
aliments du ministere de |l’Agriculture (chapitre 8), et une section de notre verification des 
péches de |’Atlantique (chapitre 13) rappellent les responsabilites du gouvernement dans le 
domaine des inspections. 


1.98 Le gouvernement, l'industrie, les exportateurs et les importateurs, ainsi que les 
consommateurs se préoccupent également que les denrées alimentaires soient sures. Il est 
dans l’intérét de tous de veiller 4 ce que les normes les plus élevees soient atteintes et 
maintenues. Les ministéres fédéraux peuvent tabler sur l’interét mutuel. En meme temps, ils 
doivent s’assurer qu’ils jouent bien leur rdle specifique. 


1.99 Le Canada jouit d’une réputation enviable en matiere d’excellence et de salubrite 
des produits agricoles et des produits de la péche que nous consommons et que nous 
exportons dans le monde entier. Cependant, ce que nous ont démontre nos verifications - en 
particulier notre vérification de la Direction générale de la production et de l’inspection des 
aliments - c’est que la capacité du gouvernement de maintenir cette grande réputation est 
mise a rude épreuve. Il est nécessaire d’améliorer |’évaluation pour degager les secteurs de 
risques les plus graves de facon a y orienter les ressources disponibles. Certaines methodes 
d’inspection devraient étre renforcées. Il est nécessaire de traiter rapidement |’‘homologation 
des pesticides sans, naturellement, compromettre la santé ou l’environnement. 


1.100 Ce sont la des questions d’importance pour tous les Canadiens. 


Comment atteindre un juste equilibre dans le recouvrement de l’impot 


1.101 Je tiens a souligner un aspect de notre verification de la fonction de 
recouvrement de l’impot a Revenu Canada, Impot (chapitre 17). Ce faisant, je veux insister 
sur le fait que ce chapitre porte sur un secteur beaucoup plus vaste que celui dont je me 
preoccupe dans ces lignes. Cependant, cette question particulieére me semble démontrer a 
quel point un changement de point de vue peut affecter les travaux d’un ministeére. 


1.102 Le volume des radiations, c’est-a-dire les recettes fiscales que le ministere a 
juge irrecouvrables, a grimpé de 50 millions de dollars en 1982-1983, a 600 millions en 
1986-1987. Cette année, le volume des radiations est a la baisse. 


1.103 Notre verification tient compte du fait que |l’accroissement énorme, de 1982 a 
1987, des recettes fiscales qui ne peuvent étre recouvrées, provient d’un certain nombre de 
facteurs. Un de ces facteurs a ete la recession économique que nous avons connue pendant 
la premiere moitié des années 80. Ajoutons a cela |l’expérience malheureuse des fameux 
credits d’impot a la recherche scientifique qui sont a blamer en partie. 


1.104 Un changement d’attitude. Toutefois, un facteur qu’on ne peut ignorer est relié 
a un changement d’attitude. Le ministere a comme mandat de veiller a ce que les impots 
soient percus. ll peut prendre des mesures, parfois méme de séveres mesures judiciaires 
contre les contrevenants. Néanmoins, il doit respecter en tout temps les droits des 
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contribuables et tenir compte de la dimension politique, sociale et humanitaire. La population 
Canadienne s’etait offusquee a juste titre, il y a quelques années, lorsque les médias ont publié 
des articles alleguant le fait que la maison de familles canadiennes déja démunies était vendue 
malgre elles pour recouvrer des impots impayes. 


1.105 Je crois que c’est Martin Luther King qui disait que toute l'histoire de I’'humanite 
ressemble a un homme ivre qui retourne chez lui apres une virée a la taverne. Dans son état, 
il ne peut faire autrement que pencher un peu trop d’un cote, puis il finit par tomber du cote 
droit de son cheval. Determine a ne pas tomber de nouveau, il poursuit son chemin, penche 
cette fois vers la gauche...jusqu’au moment ou il tombe de ce cédté. Cahin-caha, tombant 
tantot a droite, tantot a gauche, il finit quand meme par se rendre chez lui. Il en va de méme 
pour I’histoire : nous passons d’un extreme a l'autre. 


1.106 Lorsque notre verification revele que les impots irrecouvrables ont grimpe en 
fleche en quatre ans a peine, je ne peux faire autrement que me demander si le ministere, qui 
a ete severement critique pour sa trop grande intransigeance dans ses methodes de 
recouvrement, ne frole pas le danger, depuis cette plus recente période, de passer a l'autre 
extreme. Les Canadiens croient en l’equite. Neéanmoins, l’equité exige egalement que la 
majorite silencieuse qui paie ses impots dans les délais prévus ne soit pas penalisée plus tard 
et n’ait pas a écoper pour les contribuables qui ne paient pas leur juste part d’impot. 


1.107 Une question plus générale. Je sais tres bien qu’en abordant la question 
particuliere du non-recouvrement d’impots qu’on a deceles, je ne fais probablement 
qu’effleurer un probleme beaucoup plus vaste. Le montant des impdts déceles et non 
recouvres est sans doute peu élevé par rapport aux impdts que |’on n’a pu recouvrer en raison 
d’un non-respect de la loi et d’une evasion fiscale deliberés. 


1.108 Dans |’ensemble de ce domaine, le gouvernement se doit d’étre ferme, equitable 
et vigilant. Notre régime fiscal depend de l’observance volontaire de la loi de la part des 
contribuables. Et en retour, ces derniers doivent étre convaincus, pour qu’ils maintiennent 
cette observance volontaire, que le systeme est équitable et impartial. Des que les 
contribuables commencent a sentir que d'autres profitent du regime, cette perception pourrait 
avoir une incidence néfaste énorme sur la capacité, pour les gouvernements ulterieurs, de 
percevoir les recettes fiscales. 


1.109 Bonnes nouvelles. li y a des nouvelles encourageantes. Le ministere signale 
que le volume des impdots irrécouvrables a commence a régresser. Il faut egalement louer les 
efforts déployés par le ministere pour percevoir les montants remboursables, qui sont encore 
dus en rapport avec le programme de crédits d’impét a la recherche scientifique. Ses 
mesures résolues sont en voie de limiter des pertes li¢es au programme qui risquaient 
d’atteindre 1,2 milliard de dollars. 
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Les foréts du Canada 


1.110 Je trouve inquiétants les résultats de notre verification du Service canadien des 
foréts (chapitre 7). C’est peut-étre a cause du fait que je suis née en Colombie-Britannique 
et que j’y ai vécu toute ma vie avant de venir m’installer a Ottawa, il y a sept ans. 


1.111 De juridiction provinciale. Depuis la Confédeération, la responsabilité des foréts 
incombe a peu pres exclusivement aux provinces, malgré une presence federale. En vertu de 
la Loi sur le développement des foréts et la recherche sylvicole, le Service canadien des foréts 
a le mandat de promouvoir et accroitre l'utilisation @conomique soutenue des ressources 
forestieres du Canada en exercant une saine gestion des foréts sur le plan de l'environnement, 
et accroitre les avantages sociaux et economiques tirés de foréts qui appartiennent a I’Etat et a 
des entreprises privées, ainsi que les avantages tirés d’activités reliées a l'industrie forestiere 
au Canada. Des ententes sur le développement des ressources forestieres, qui supposent le 
partage des coUuts, ont été conclues avec toutes les provinces, dans le but d’atteindre les 
objectifs nationaux en matiere de foresterie. 


1142 Bien que les ententes conclues avec le gouvernement federal aient pour but 
primordial de réduire l’arriéré des terres insuffisamment reboisees au Canada, le ministere 
nous a signalé que le reboisement ne suivait pas le rythme du deboisement. Quant au 
Service canadien des foréts, il n’a pas suffisamment de données, ou un systeme national en 
place, qui lui permettent de connaitre |’etat reel des ressources forestieres. 


1.113 Des signes troublants. A 'heure actuelle, la situation pourrait ne poser aucun 
probleme. Il se pourrait que les provinces qui ont juridiction sur ces questions fassent en sorte 
comme priorite d’assurer l’intégrité constante des ressources forestieres, ainsi que la 
protection et l’accroissement de leur capacité productive. Neéanmoins, notre verification de la 
participation federale jette |’ombre du doute. En effet, les pluies acides, l’invasion d’insectes et 
incidence, au plan economique, de pietres methodes de gestion des foréts, ne respectent pas 
les frontieres provinciales. 


1.114 Compte tenu de !’importance de nos foréts pour l'ensemble des Canadiens, je 
crois que le gouvernement devrait, par l’intermeédiaire du Service canadien des foréts, déployer 
de sérieux efforts pour veiller a ce que les ententes conclues a l’avenir avec les provinces 
préevoient les normes les plus modernes pour le reboisement et la gestion des foréts. Le 
gouvernement devrait egalement veiller a ce que des renseignements opportuns et précis sur 
l'ensemble des ressources forestieres du Canada soient facilement accessibles. 


05 L’héritage du Canada. Il y a plus de 40 ans, le garde-forestier en chef de 
l'epoque, D. Roy Cameron, écrivait que le principal probleme des foréts au Canada consistait a 
améliorer leur protection contre les incendies, les insectes et les épidémies. Selon lui, 
"exploitation se faisait sans tenir compte du reboisement et il était nécessaire de pousser plus 
avant les recherches dans ce domaine. Aujourd’hui, nous faisons encore face aux memes 
problemes, et il en est surgi de nouveaux. Notre verification souleve des questions epineuses 
quant a savoir si le Canada en fait assez pour veiller 4 assurer la viabilité permanente de ses 
foréts. 
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1.116 L'avenir de nos foréts se trouve entre les mains des provinces. Cependant. je 
Suis a peu pres certain que la plupart des Canadiens percoivent leurs foréts comme une 
ressource nationale, qui doit étre déboisée prudemment et regénérée encore plus 
prudemment, de sorte que ce magnifique héritage puisse étre légué intact aux générations a 
venir. 


PEWS Je pense que les deputés, en leur qualité de representants de tous les 
Canadiens, partageront ma preoccupation. 


Le cout de l’information 


1.118 Une des questions que j’ai abordée dans le passé revient avec plus de force 
dans le Rapport de cette année. |l s’agit de cette réalité qu’il en codte de |’argent pour 
communiquer de l’information. On reconnait de plus en plus que, dans notre société axée sur 
l'information, l'information elle-meme et les techniques qui la produisent deviennent une 
ressource couteuse et précieuse. 


1.119 Notre étude du ministere des Finances, que nous avons intitulée «Gestion du 
fardeau de |’information fiscale» (chapitre 12), met en relief cette importante question. Nous 
avons examine quatre mesures fiscales présentées, modifies ou proposées au cours des dix 
dernieres annees. Ces mesures touchent les particuliers, les sociétes, le gouvernement lui- 
méme et des tierces parties qui fournissent de l'information. Notre objectif était de determiner 
dans quelle mesure on tient compte du fardeau de l'information lors de la conception et de la 
mise en oeuvre de mesures fiscales. 


1.120 Un probleme croissant. Je sais tres bien que toute cette question presente un 
intéerét immediat pour les députes. car ce sont eux qui recoivent, de la part des particuliers, 
des petites entreprises et des sociétés qui paient des taxes, des plaintes au sujet du cout des 
services professionnels et de la nécessite d’embaucher des employes supplementaires, a 
seule fin de se conformer a ce qu’ils percoivent comme des processus bureaucratiques 
imposes par Ottawa. 


1.121 Notre étude révele que certaines mesures fiscales imposent un fardeau 
considérable sur les épaules du secteur privé. Ainsi, par exemple, nous avons estime que les 
sociétés qui auront a fournir de |’information au sujet de leurs employes devront assumer un 
cout de mise en place de |’ordre de 330 millions de dollars pour se conformer aux nouvelles 
regles qui régissent |’aide fiscale a |’épargne-retraite - pour lesquelles un projet de loi a été 
rendu public au mois de mars 1988. Environ 170 millions de dollars servent a revoir et peut- 
étre a modifier les régimes actuels, environ 100 millions de dollars a fournir de l'information 
aux participants au régime et a les renseigner, et environ 60 millions de dollars a mettre sur 
pied des systemes pour fournir de l'information au ministere du Revenu national, Impot. Des 
frais annuels supplémentaires de 15 millions de dollars devront étre engages pour repondre 
aux exigences en matiere de rapports. 
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122 ll ne fait aucun doute que ceux qui ont concu les politiques fiscales sont au 
courant de ces codts. Cependant, on aurait di étudier de fagon plus systematique l’incidence 
de ces colts lors de la conception des mesures fiscales que nous avons examinees. 


1.123 Notre étude révele que le gouvernement a réalisé certains progres dans le 
domaine de |’optimisation des ressources en ce qui concerne la gestion de l'information. Elle 
révele aussi qu’il y a place pour beaucoup plus de progres dans ce domaine. 


1.124 Information prévisionnelle. || ressort de notre etude une autre dimension 
susceptible de revétir une grande importance. Nous avons examine trois mesures fiscales en 
place, mais nous avons aussi examiné une mesure - les regles proposées sur |’assistance a 
l'@pargne-retraite - qui n’avait pas encore été adoptée. L’étude de la question par le 
Parlement a été reportée a 1989. 


1.125 En bref, nous avons alors examiné un événement qui ne s’est pas encore produit. 


1.126 La profession de vérificateur a travers le monde participe actuellement a un debat 
sur la validité de verifier des données prévisionnelles. La demande pour ce type de verification 
croit sans cesse, tant dans les secteurs public que prive. Depuis que je suis verificateur 
général, des députés m’ont indiqué a maintes reprises que la verification d’activites anterieures 
était sans aucun doute tres utile, mais qu’il serait méme encore plus profitable d’obtenir de 
information, en temps opportun, sur les consequences au plan financier de mesures 
proposeées. 


1.127 ll ressort du message de notre étude que le gouvernement peut et devrait décrire, 
en termes qualitatifs et quantitatifs, quelles sont les répercussions du fardeau de |’information. 
Les députes, ainsi que les contribuables qui seraient touchés par la loi, devraient avoir 
facilement a leur disposition des couts estimatifs. 


1.128 Entre temps, je veillerai a ce que la méthode élaborée dans le cadre de |’étude 
de cette année soit appliquée a notre verification des ministeres et organismes fédéraux. 
L’information doit étre considerée de plus en plus comme une denrée, une ressource de 
valeur, et le gouvernement, qui est fort engage dans le monde de !’information, doit étre tenu 
responsable de |’utilisation et de la gestion intelligentes de |’information. 


La verification intégrée est en évolution 


1.129 L’évolution de la verification intégrée a été ponctuée d’un certain nombre 
d’évenements récents. 


1.130 Le Comité sénatorial permanent des finances nationales. A l’automne de 
1987, le Comité sénatorial permanent des finances nationales tenait une série d’audiences 
dans le but d’examiner les principes de la vérification intégrée et, plus précisément, de mieux 
comprendre le caractere complexe de la vérification intégrée, en vue de tirer des conclusions 
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et de formuler des recommandations tant pour les praticiens que pour les utilisateurs. Les 
conclusions du comite soulignent la neécessité de définir avec clarté ce qu’on entend par 
«efficacite», et elles font ressortir importance des parties Ill du Budget des dépenses pour 
faire rapport sur l’optimisation des ressources. De plus, le comité préconise la présentation de 
rapports plus frequents par le verificateur général du Canada. Le rapport du Comité sénatorial 
apparait en annexe D du present Rapport. 


1.131 La Fondation canadienne pour la verification intégree. La Fondation a 
aborde egalement la question de l’efficacite dans un rapport majeur présente au mois 
d’octobre 1987; son theme fondamental est que l'avenir de la vérification intégrée dépend de 
la capacite des verificateurs de fournir une assurance en ce qui concerne les déclarations de 
la direction sur l’efficacite. Dans son rapport, la Fondation reconnait également qu'un 
environnement politique ne permet pas toujours de fournir une information complete. Il s'agit 
la également d’un point que nous avons souleve lors de notre verification du Budget des 
deépenses (chapitre 5). 


1.132 Je ne doute absolument pas que la verification d’une information de gestion 
constamment amelioree constituera un role de plus en plus important pour les verificateurs 
legislatifs. Cependant, je pense qu’il sera toujours nécessaire que le verificateur général du 
Canada communique directement au Parlement une information indépendante. 


1.133 L’Institut canadien des comptables agrees. Une des questions relevees dans 
le rapport du Comite senatorial permanent des finances nationales souligne que la selection 
des criteres pour la verification de l’optimisation des ressources constitue un secteur deélicat. 
La sélection de criteres constitue egalement un element fondamental dans la Prise de position 
sur les normes de verification de l’optimisation des ressources, publi¢e au mois de mars 1988 
par le Comite sur la comptabilite et la verification des organismes du secteur public de |'Institut 
canadien des comptables agréés (ICCA). Dans cet important enonce, on recommande des 
normes concernant les qualités professionnelles requises de la part des verificateurs de 
l’optimisation des ressources, la realisation de leurs examens et le contenu de leurs rapports. 


1.134 Le Comité des comptes publics. L’année fort chargeée que vient de connaitre 
le Comité des comptes publics est venue accentuer de nouveau |’importance de la verification 
intégrée. Le comité a examiné en profondeur les résultats de notre Etude de 1987 de la 
gestion et du contrdle financiers. Il a également insiste sur l’importance du suivi comme partie 
intégrante du processus d’obligation de rendre compte pour les ministeres et organismes 
fédéraux. C'est la quatrieme année que je fais rapport sur l’etat d’avancement des mesures 
prises en réponse a nos observations et recommandations (chapitre 20). Il me fait plaisir de 
constater que le Comité des comptes publics a trouve utiles ces initiatives. 


1.135 Le comité a formulé une autre recommandation susceptible d’avoir une grande 
importance : la création d’un comité de la Chambre des communes charge de |l’examen du 
budget. Parallelement au Comité des comptes publics, qui examine les dépenses apres coup, 
ce nouveau comité examinerait les dépenses avant méme qu’elles ne soient engagees (12° 
rapport du Comité permanent des comptes publics, qui est reproduit dans |’annexe C de ce 
Rapport). 
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1.136 Améliorer la communication. Un des buts personnels que j’ai poursuivis a éte 
celui de communiquer les résultats de nos verifications de facon aussi efficace que possible. 
Les lecteurs vont se rendre compte que le Rapport de cette année a subi trois modifications. 


1.137 Premiérement, j’ai inclus mes Observations sur les etats financiers du 
gouvernement du Canada comme chapitre 2. Etant donné que la verification de ces états 
financiers constitue une étape importante des travaux annuels de mon Bureau, et que les etats 
eux-mémes renferment d’importantes données pour les députes, je crois qu'il est approprie 
d’inclure mes observations dans ce Rapport annuel. 


1.138 Deuxiemement, les chapitres sont moins longs cette annee. Je sais 
pertinemment que le temps des députés est précieux. C’est pourquoi je me suis efforce 
resolument d’éliminer tout verbiage inutile. 


1.139 Troisiemement, nous avons éliminé le chapitre qui comportait un sommaire 
général. Nous l’avons plutdt remplacé par des «Points saillants» au debut de chaque chapitre. 
Nous les avons aussi publiés sous forme de brochure d’information compacte. J’espere que 
cette nouvelle brochure constituera une source facile de référence au Rapport annuel qui 
s’averera utile. 


1.140 Videos. Dans le but de communiquer les résultats de nos verifications plus 
clairement, et pour faire suite au projet-pilote de 1986, nous avons prepare |’an dernier six 
rapports de verification qui sont disponibles, sous une forme sommaire, sur videocassettes. 
Les vidéos étaient accessibles aux députés par le biais du reseau OASIS. Comme une seule 
annee ne suffit pas pour verifier |’utilité d’une initiative nouvelle, nous avons décidé de 
produire, en 1988, des vidéos sur trois de nos chapitres de verification. De plus, tout comme 
en 1987, nous avons produit un video sur les faits saillants de mon opinion sur les états 
financiers. 


1.141 J’espere que ces initiative s’avéreront utiles pour le Comité des comptes publics, 
pour les députés et pour chaque Canadien. 


Les chiffres ont un sens 


1.142 Plus tot dans ce chapitre, j’ai abordé certains aspects de la gestion de la dette 
nationale. Je suis un comptable, non pas un économiste; je sais aussi pertinemment que les 
décisions qui affectent l’envergure de la dette de notre pays sont des décisions d’ordre 
politique que doivent prendre ceux qui ont été élus par le peuple pour le représenter au 
Parlement et composer le gouvernement. Cependant, il n’y a rien de vraiment mystérieux en 
ce qui concerne les rudiments de la comptabilité. Et les députés savent que les chiffres qu’ils 
consultent, que ce soit dans le Budget, dans le Budget des dépenses, dans les crédits 
parlementaires et dans les Comptes publics du Canada, ont tous un sens. 
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1.143 Un des sens ineluctables, c’est que le gouvernement doit continuer d’emprunter 
de |l’argent. 
1.144 Trois scenarios, un message. J’estime qu’il est utile de comparer les facons 


possibles d’analyser les liens entre les recettes, le cout des programmes et la nécessité 
d’emprunter de l’argent. Mes trois scenarios sont fondés sur l’expérience des 15 derniéres 
annees, ainsi que sur les projections etablies par le gouvernement. 


1.145 Si certains deputes estiment que le service de la dette nationale constitue la 
priorite, ils doivent d’abord soustraire des recettes totales les sommes afférentes au service de 
la dette, puis calculer ce qui reste pour financer tous les programmes du gouvernement. Le 
solde ne sera pas suffisant. Donc, si on n’augmente pas les impdts de facon substantielle, il 
faut emprunter encore plus d’argent, d’ou |’'augmentation de la dette nationale. 


1.146 Si d'autres deputés estiment que les programmes constituent la priorité, ils 
doivent d’abord soustraire des recettes disponibles le cout des programmes, puis utiliser le 
solde pour le service de la dette. Or, le solde ne sera pas suffisant. Aussi encore une fois, 
sans une augmentation substantielle des impots, il faut emprunter de |’argent pour payer 
interét afferent a la dette deja encourue. Celle-ci ne peut faire autrement qu’augmenter. 


1.147 Si, enfin, un troisieme groupe de députés veulent savoir combien il reste d'argent 
apres avoir paye les programmes statutaires, y compris les couts afferents au service de la 
dette actuelle, ils doivent soustraire des recettes disponibles le cout de ces engagements 
actuels. lls s’apercevront qu’il ne reste pas suffisamment d’argent pour poursuivre les 
programmes discrétionnaires en place. En conséquence, si les impdts ne sont pas augmentes, 
l'approbation des dépenses par le Parlement signifie des emprunts supplementaires pour les 
programmes actuels, ainsi que pour les nouveaux. Et la dette totale augmente. 


1.148 Chacun de ces trois scénarios demontre bien cette réalité evidente que, lorsque 
les dépenses sont supérieures aux recettes, il faut emprunter de l’argent. Il y a une autre 
réalité : lorsqu’on doit financer, il faut emprunter de |l’argent et payer de l’intéerét sur cet argent 
pour des annees a venir. 


1.149 Un gouvernement pourrait gérer de fagon économique. Il pourrait éliminer ou 
réduire certains programmes. Sa tache pourrait méme étre simplifiée par une economie 
prospere. Il pourrait réduire l’'ampleur de son deficit annuel. 


1.150 ll reste que les chiffres montrent bien que, tant et aussi longtemps que les couts 
afférents aux programmes et au service de la dette dépassent les recettes annuelles, il faut 
emprunter encore plus d’argent et payer a l'avenir des frais d’intérét. Et la dette s'accumule. 


1.151 Devant les déficits et les taux d’intérét élevés, une partie de plus en plus grande 
de l’argent des contribuables sert toujours a assurer le service de la dette, et une partie de 
moins en moins grande sert a défrayer le cout des programmes actuels. Entre temps, pendant 
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que la dette grossit, de nouveaux programmes sont lances, plusieurs supposent des 
engagements parlementaires et a long terme. Quand on parle des chiffres qui ont un sens, il 
faut entendre qu’un gouvernement ulterieur pourrait devoir consacrer tout son temps et toutes 
ses energies a essayer ce financer des engagements antérieurs et a assurer le service des 
dettes du passe, et qu'il ne disposerait que de tres peu ou d’aucune recette courante pour 
relever quelque defi de l’avenir que ce solt. 


15152 En 1980, un Canadien, Hugh MacLennan, publiait un roman dans lequel un des 
personnages declare ce qui Suit : 


L’'homme est un animal capable de reflechir. de parler. de fabriquer des outils, de 
construire, de faire de la politique, d’avoir des fantasmes. Mais au declin de la 
civilisation, il est d’abord et avant tout un animal payeur dimpots. (Traduction) 


i153 Une saine gestion des deniers publics peut aider a freiner ce déclin. J’espere que 
ce Rapport saura contribuer a realiser cette saine gestion. 


1.154 ll reste que seuls la volonté et le courage politiques sauront endiguer la 
croissance implacable du fardeau de la dette au Canada, et veiller a eloigner des temps plus 
sombres. 
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OBSERVATIONS DU VERIFICATEUR GENERAL SUR 
LES ETATS FINANCIERS DU GOUVERNEMENT DU CANADA 


Points saillants 


Le gouvernement du Canada s’avere un chef de file a l'échelle mondiale lorsqu’il s’agit de 
fournir, en format verifié, des renseignements financiers sommaires sur ses opérations. 
Cependant, j’estime que les donnees sont fondees sur certaines conventions comptables 
inappropriées, et qu’elles sont presentees d’une facon qui en complique la comprehension. 
(Paragraphes 2.1 a 2.4) 


Les conventions comptables que j’estime inappropriees ont comme consequence : 


: le défaut d’etablir une provision d’au moins 1,3 milliard de dollars en emprunts de 
la part de sociétes d’Etat; (2.51 a 2.64) 


- le défaut de consolider les états financiers des sociétés d’Etat, d’ou une sous- 
estimation des elements d’actif et de passif et des recettes et dépenses, sous- 
estimation importante dont le montant n’est pas encore établi; (2.65 a 2.70) 


- le défaut de comptabiliser 4,2 milliards de dollars environ au titre d’élements de 
passif en rapport avec I’indexation des pensions de retraite des employes. (2.71 
42°73) 


Les députés ainsi que d’autres utilisateurs ont besoin de renseignements financiers sur le 
gouvernement qui soient a la fois dignes de confiance et intelligibles. (2.5 a 2.8) 


Or, pour que ces renseignements soient plus dignes de confiance, il faudrait que le 
gouvernement modifie ses conventions comptables en fonction des recommandations du 
Comité sur la comptabilité et la verification des organismes du secteur public de |’Institut 
canadien des comptables agrees. (2.9 a 2.19) 


Pour qu’ils soient intelligibles, il faudrait que le gouvernement presente ses etats financiers 
dans un rapport annuel global, mais concis, semblable aux rapports annuels publies par des 
sociétés de l’entreprise privee. (2.20 a 2.31) 
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OBSERVATIONS DU VERIFICATEUR GENERAL SUR 
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Introduction 


Les députés et d’autres utilisateurs ont besoin de renseignements 
financiers sur le gouvernement du Canada qui soient a la fois dignes de 
confiance et intelligibles. 


a Le gouvernement du Canada s’avere un chef de file a l’échelle mondiale lorsqu’il 
s’agit de fournir, en format verifié, des renseignements financiers sommaires sur ses 
opérations. Cependant, j’estime que les données sont fondées sur certaines conventions 
comptables inappropriées, et qu’elles sont presentees d’une facon qui en complique la 
comprehension. Les données auxquelles je pense sont comprises dans les états financiers 
verifigs du gouvernement du Canada. 


2.2 Les états financiers du gouvernement du Canada, pour |’exercice clos le 31 mars 
1988, ainsi que mon opinion de verification sur ceux-ci se trouvent a la section 2 du volume | 
des Comptes publics du Canada. Dans le present chapitre, je fournis des données 
compléementaires et des observations au sujet des etats financiers du gouvernement et de mon 
Opinion. Par les années passées, ces renseignements compléementaires se retrouvaient a la 
section 3 du volume | des Comptes publics. 


23 Les états financiers du gouvernement du Canada transmettent un apercu tres 
succinct de ses diverses activites. Cet apercu comprend les soldes de tresorerie et les 
placements du gouvernement comme les sommes qu’il doit et celles qu’on lui doit a la fin de 
l'exercice (Sa situation financiére), ses recettes et depenses pour |’exercice (les resultats 
d'exploitation), et la mesure dans laquelle les décaissements ont ete superieurs aux 
encaissements (les besoins financiers du gouvernement). 


2.4 Mon opinion indique aux lecteurs deux questions. Premierement, si les etats 
financiers ont été préparés selon les conventions comptables enoncees du gouvernement, 
appliquées de la méme maniére d’un exercice a |l’autre, et deuxiemement, si les utilisateurs 
peuvent s’y fier pour présenter fidélement la position financiere du gouvernement, les resultats 
de son exploitation ainsi que ses besoins financiers. 


25 Je crois que les députés ainsi que d’autres utilisateurs ont besoin de 
renseignements financiers sur le gouvernement qui soient a la fois dignes de confiance et 
intelligibles. 


2.6 Le Comité sur la comptabilité et la verification des organismes du secteur public 
de l'Institut canadien des comptables agréés (CCVOSP) met au point des principes 
comptables généralement reconnus (PCGR), appropriés aux gouvernements canadiens. Ces 
principes devraient faire en sorte que les états financiers du gouvernement soient plus dignes 
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de confiance en fournissant des normes objectives concernant de saines pratiques de 
comptabilité et de présentation de rapports que le gouvernement peut utiliser pour preparer ses 
états financiers, et dont je pourrai me servir pour effectuer mes verifications. 


ORE § Selon moi, les états financiers du gouvernement seraient plus intelligibles s’ils 
étaient préesentés dans un rapport financier annuel global mais concis, semblable aux rapports 
annuels publiés par des sociétés du secteur privée. Un rapport financier annuel concis donnerait 
aux utilisateurs un apercu global, dans un langage clair, de facon a ce qu’ils puissent l'utiliser 
comme moyen d’accéder a toute une gamme de details que leur fournit le gouvernement 
ailleurs. 


2.8 La préparation de données financieres, conformement aux recommandations du 
CCVOSP, et leur présentation dans un rapport financier annuel concis constituent un defi 
important a relever par le gouvernement. Or, |’appui des députes contribuera pour beaucoup a 
créer le climat dans lequel ce travail peut s’accomplir. 


Le Comité sur la comptabilite et la verification des organismes du 
secteur public de I’Institut canadien des comptables agrees (CCVOSP) 


Les etats financiers du gouvernement seraient plus dignes de confiance si 
les conventions comptables employees pour les preparer etaient 
conformes aux recommandations du Comite sur la comptabilite et la 
verification des organismes du secteur public de I’Institut canadien des 
comptables agréés. 


2.9 Presentement, les gouvernements fédéral et provinciaux travaillent a la 
preparation de leurs éetats financiers, conformement aux Conventions comptables que chacun a 
élaborees. Ces conventions comptables different d’un gouvernement a un autre. En 
consequence, il est difficile pour les utilisateurs des états financiers d’établir une comparaison 
entre un gouvernement et un autre. 


2.10 ll est difficile egalement pour ceux qui préparent et pour ceux qui vérifient les 
états financiers de déterminer a quel moment l’information que ces documents présentent est 
fidele ou ne l'est pas. Bien que des progres aient été accomplis, il n’existe pas encore un 
ensemble de normes d’une bonne comptabilité et de meéthodes de rapports sur lesquelles on 
se soit mis d’accord de facgon a aider les utilisateurs a obtenir l'information dont ils ont besoin 
et aider ceux qui la préparent ainsi que les vérificateurs a en évaluer la fidélité. 


2.11 Au mois de mars 1981, le Conseil des gouverneurs de l'Institut canadien des 
comptables agrees créait le CCVOSP. Le comité de 19 personnes est composé de cadres 
superieurs du secteur public, de comptables du secteur privé et d’universitaires. Les cadres 
superieurs du secteur public comprennent des sous-ministres, des contrdleurs et des 
verificateurs geneéraux, ainsi que des cadres de la haute direction de sociétés propriété du 
gouvernement, qui viennent aussi bien du gouvernement fédéral que des gouvernements 
provinciaux. Le comité sollicite de l'information et des conseils d’une centaine de personnes 
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environ, notamment de la part des utilisateurs des etats financiers du gouvernement, de ceux 
qui travaillent a leur preparation et des verificateurs de ces états. Le CCVOSP constitue une 
tribune pour etudier les besoins des utilisateurs des etats financiers, de ceux qui les preparent 
et des verificateurs, et une occasion d’elaborer et recommander, a des fins d’étude de la part 
des gouvernements du Canada et de leurs verificateurs législatifs, des principes de 
comptabilite ainsi que des normes de divulgation améliorés. 


212 Le fait que le CCVOSP existe ne modifie en rien la responsabilité qui incombe 
aux verificateurs legislatifs d’exercer leur jugement professionnel et indépendant lorsqu’ils 
verifient les etats financiers et en font rapport. Le CCVOSP peut toutefois aider les 
verificateurs legislatifs a mieux s’acquitter de cette responsabilite en mettant au point des vues 
autour desquelles s’etablisse un consensus sur des pratiques appropri¢es en matiere de 
rapports financiers, pratiques auxquelles les gouvernements et les verificateurs puissent se 
reporter dans leur evaluation de la fidelite. | devrait s’ensuivre des états financiers et des 
rapports de verification qui rejoignent mieux les besoins des utilisateurs, et qui se comparent 
mieux, a la fois d’un exercice a |’autre et d’un gouvernement a un autre. J’estime que ceci 
rehausserait enormement la credibilite des états financiers du gouvernement. 


2.13 Au moment de la redaction du present chapitre, le CCVOSP avait emis trois 
prises de position sur la comptabilite, et quatre sur la verification. Sa prise de position 1 sur la 
comptabilite concernait la publication des conventions comptables. Le comite a par la suite 
entrepris la realisation de trois projets qui avaient pour but d’établir un cadre pour des principes 
comptables genéralement reconnus, ainsi que des normes en matiére de rapports financiers 
qui soient appropries pour le secteur public. 


2.14 Le premier de ces projets, achevé en 1984, degage cing objectifs des etats 
financiers des gouvernements (prise de position 2 sur la comptabilite). Le deuxieme a pris fin 
en 1986 et il a donné lieu a la recommandation de principes generaux et de normes a Suivre 
en matiere de divulgation d’information dans les etats financiers des gouvernements (prise de 
position 3 sur la comptabilité). La piece 2.1 renferme un rapport d’etape qui indique dans 
quelle mesure le gouvernement respecte les 35 recommandations que comporte la prise de 
position 3 sur la comptabilité. La piece montre que la pratique courante du gouvernement est 
uniforme avec 27 des recommandations. 


215 Le troisieme projet est en bonne voie. Il porte sur les principes et criteres a 
Suivre pour établir quelles activites devraient étre incluses dans les eétats financiers du 
gouvernement et comment ces activités devraient étre comptabilisees si elles sont rapportees. 


2.16 En outre, le CCVOSP est en voie de réaliser un projet sur le point d'etre termine 
et qui porte sur la comptabilisation des pensions des employes du gouvernement. De meme, 
on mene une étude sur la comptabilisation des biens materiels du gouvernement et la 
présentation de rapports qui s’y rattachent. L’étude est concue pour stimuler la discussion et le 
débat sur cette question litigieuse liée au secteur public. Manifestement, l’elaboration de 
principes comptables généralement reconnus a |’intention des gouvernements du Canada est 
en bonne voie. 
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RAPPORT D’ETAPE: CONFORMITE DU GOUVERNEMENT 
AVEC LA PRISE DE POSITION NO 3 SUR LA COMPTABILITE DU CCVOSP 
AOUT 1988 


Recommandation du CCVOSP et n° de paragraphe 


05 Les états financiers du gouvernement doivent étre clairement designes comme tels et 
doivent comporter une attestation du fait que le gouvernement est responsable de leur 
preparation 


07 Les notes et les tableaux qui font partie intégrante des états financiers doivent etre 
clairement designes comme tels 


10 Les etats financiers doivent comporter toute l'information necessaire a la presentation 
fidéle de l'état des finances du gouvernement et des resultats de ses activites. 


ait Dans les etats financiers, la disposition, la terminologie et le groupement des postes 
doivent permettre de saisir d'emblee les informations importantes. 


15 Les etats financiers doivent fournir une comparaison des chiffres de l’exercice avec ceux 
de l’exercice (ou des exercices) precedent(s). 


il fe Les bases d'evaluation utilisees pour determiner le montant des elements d’actif et de 
passif doivent étre appliquées uniformément et, lorsqu'elles ne sont pas evidentes, elles doivent 
etre mentionnees. 


19 Les états financiers doivent etre diffuses rapidement 


21 Lorsque les etats financiers font l'objet d'une verification independante, le rapport du 
verificateur doit étre annexe a ces états. Les etats financiers non verifies doivent etre clairement 
designes comme tels. 


23 Les états financiers doivent presenter la substance des operations et des faits. 


28 Les notes et les tableaux fournis avec les etats financiers ne dispensent pas de 
l'obligation d'appliquer les traitements comptables appropries 


SZ Les etats financiers doivent comprendre un etat de la situation financiere, un état des 
revenus et depenses et un etat de |'évolution de la situation financiére. 


35 L'état de la situation financiere doit rendre compte de la difference entre le passif et les 
avoirs financiers a la fin de l’exercice 


39 L'etat de la situation financiere doit presenter les elements de passif du gouvernement a 
la fin de l'exercice, classes par grandes categories comme : 

- les créediteurs et charges a payer, 

- les obligations decoulant des régimes de retraite des salaries, 

- les emprunts, 

- les préts et avances consentis par d'autres gouvernements. 


40 Les etats financiers doivent presenter des informations adéquates sur la nature des 
elements constituant le passif et sur les conditions dont ils sont assortis. 


48 L'etat de la situation financiére doit presenter les avoirs financiers du gouvernement a la 
fin de l'exercice, classes par grandes catégories comme : 

les liquidites et les placements a court terme, 

les debiteurs, 

les stocks destinés a étre revendus, 

les prets et avances, consentis a d'autres gouvernements, 

les autres prets et avances, 

les placements. 


49 Les etats financiers doivent presenter des informations adéquates sur la nature des 
avoirs financiers, les conditions dont ils sont assortis et les provisions pour moins-values. 


Asis} Les avoirs financiers doivent etre ramenes a leur valeur de recouvrement nette ou a une 
autre valeur appropriee au moyen de provisions pour moins-values. 


56 Les etats financiers doivent presenter des informations au sujet des engagements 
financiers importants a la fin de |'exercice. 


Conformite 
du gouvernement 
Oui Non 


xX 
Remarque 1 


x 
Remarque 2 


xX 
Remaraque 1 


Remarque 1 


Remarque 3 


4 
Remarque 4 
Remarque 4 
xX 
x 
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Piece 2.1 


60 Les etats financiers doivent presenter des informations sur les eventualités importantes 
a la fin de l'exercice 


65 Les etats financiers doivent presenter des informations sur les biens durables acquis par 
le gouvernement, qui sont en main et disponibles pour utilisation a la fin de |'exercice. 


70 L'etat des revenus et depenses doit rendre compte de la difference entre les revenus et 
les depenses de !'exercice, compte tenu des variations survenues au cours de |'exercice dans les 
provisions pour moins-values 


72 On doit rendre compte des depenses dans l'exercice au cours duquel les biens et 
services sont acquis et les dettes contractees, ou au cours duquel les paiements de transfert 
deviennent dus. 


74 L'etat des revenus et depenses doit presenter les depenses de |'exercice par fonction ou 
par grand programme 


76 Les etats financiers doivent presenter les depenses de |'exercice par objet de depense. 
79 Les etats financiers doivent presenter les montants bruts des depenses. 


81 On doit rendre compte de tous les revenus au cours de |'exercice ou ont eu lieu les 
operations ou les faits dont les revenus decoulent. Les elements qu'il serait trop difficile de 
mesurer avant que les fonds soient recus sont comptabilises au moment de la reception des 
fonds. 


84 L’etat des revenus et depenses doit presenter les revenus de l'exercice par grandes 
categories et distinguer les revenus provenant de sources fiscales, de sources non fiscales et les 
transferts venant d'autres gouvernements 


86 Les etats financiers doivent presenter les montants bruts des revenus 


89 L'etat des revenus et depenses doit presenter toutes les variations survenues dans les 
provisions pour moins-values au cours de |’exercice 


92 L’etat de l'evolution de la situation financiere doit presenter comment le gouvernement a 

finance ses activites au cours de l|'exercice et comment il a fait face a ses besoins de tresorerie, 

et montrer notamment Remarque 3 
-  |'évolution des liquidités au cours de I'exercice, 
- les besoins de tresorerie globaux au cours de |'exercice 


93 L'etat de |l'evolution de la situation financiere doit regrouper les mouvements de 
tresorerie selon qu'ils sont lies aux activites de fonctionnement, d'investissement et de 
financement. 


94 L'etat de |'evolution de la situation financiére doit presenter les elements hors caisse, 
dans la mesure ou ils sont importants. 


98 Les états financiers doivent presenter une comparaison des resultats reels et des 
previsions initiales du plan financier 


.100 Les résultats prévus doivent étre presentés de la méme maniére que les resultats reels 
de |'exercice. 


.103 Les états financiers doivent presenter des informations indiquant les cas ou le 
gouvernement a dépasse les limites de ses autorisations d'emprunter, d'investir ou de depenser. 


Remarques: 1. La consolidation des données des etats financiers des societes d'Etat avec celles des etats du 
gouvernement, |'indexation des pensions des employes et la provision en ce qui a trait aux emprunts 
de la Commission canadienne du ble sont presentes dans les notes mais n’apparaissent pas aux etats 
financiers. 


_ Le dépét des états financiers en septembre ou en octobre est fait six ou sept mois apres la fin de 
l'exercice financier 


_ La presentation de !'état des operations du gouvernement n’est pas celle d'un «etat de l’evolution de 
la situation financiére» tel que le CCVOSP I'entend, bien qu'il presente |'evolution des liquidites et les 


besoins de tresorerie 


_ Les débiteurs et les stocks ne sont pas inscrits aux etats financiers a cause des conventions 
comptables enoncees du gouvernement 
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2.17 Les paiements de transfert - Un autre sujet qui requiert une etude plus 
poussée. Le CCVOSP projette également d’étudier la fagon dont les gouvernements 
devraient comptabiliser et faire rapport sur les programmes de paiements de transfert. Dans 
mes observations de |’an dernier, j'ai signalé que je n’étais pas certain si le gouvernement 
comptabilisait un tel programme d’une maniére appropriee et j’al demande une étude plus 
poussée. Je me réjouis du fait que le CCVOSP ait décidé de se pencher sur la question des 
paiements de transfert. 


2.18 Le programme fédéral de paiements de transfert qui me preoccupe assure des 
paiements aux producteurs de céréales, en vertu de la Loi de stabilisation concernant le grain 
de l'Ouest. Il s’agit la d’un des «stabilisateurs automatiques» du gouvernement; il engendre 


des paiements statutaires lorsque des conditions precises surviennent. La question 
fondamentale consiste a déterminer si les dépenses de cette nature devraient étre 
comptabilisées durant |’exercice financier ou les récoltes sont faites et ou les paiements 
peuvent étre évalués (comptabilité d’exercice), ou durant |’exercice financier ou les paiements 
sont verses (comptabilite de caisse). 


2.19 Les paiements verses aux agriculteurs, en vertu de la Loi de stabilisation 
concernant le grain de |’OQuest, représentent des sommes considerables - plus de un milliard 
par an, au cours des récentes années. Ills ont généralement ete comptabilises selon la 
méthode de caisse, bien qu'il semble possible de determiner beaucoup plus tot les montants 
qu’il faudra payer en fin de compte, en vertu du programme. Les paiements pour les recoltes 
faites pendant l’annee civile 1987 ont ete verses apres le 31 mars 1988. Ils ne sont donc pas 
compris dans |l’etat des recettes et depenses du gouvernement. Reste a savoir s’ils devraient 
étre compris dans les deépenses de |’exercice clos le 31 mars 1988, méme si ces paiements 
sont verses plus tard. Je n’ai pas ajoute dans mon opinion une reserve pour défaut de 
comptabiliser selon la methode d’exercice les paiements verses en vertu de la Loi de 
Stabilisation concernant le grain de l'Ouest, parce que la possibilité de le faire pour les autres 
programmes de transfert du gouvernement ainsi que les consequences sur ces programmes 
n’ont pas encore ete étudiées et evaluées entierement. 


Nécessite d’un rapport financier annuel concis 


Les états financiers du gouvernement seraient plus faciles a comprendre 
s’ils étaient présentés dans un rapport financier annuel global mais concis, 
semblable aux rapports annuels publiés par des sociétés du secteur prive. 


2.20 En 1986, furent publiés les résultats d’une étude sur les rapports financiers du 
gouvernements fedéeraux (ERFGF). L’ERFGF, un projet de recherche, a été menée 
conjointement par mon Bureau et par le General Accounting Office des Etats-Unis. Cette 
étude avait pour but de dégager les renseignements financiers sur les gouvernements fédéraux 
dont les utilisateurs ont besoin. Elle insistait principalement sur les données sommaires 
comme celles que fournissent les états financiers. Les résultats de cette étude ont été 
communiques aux députés, au gouvernement ainsi qu’au CCVOSP pour qu’ils les étudient. 
On peut se procurer des exemplaires de |’étude en en faisant la demande a mon Bureau. 
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2.21 ll est ressorti de l'ERFGF que les utilisateurs des rapports financiers du 
gouvernement etaient preoccupes par l'information qu’ils recevaient. Nous nous sommes 
également rendus compte qu’ils étaient en mesure de décrire leurs besoins en matiére 
d'information, ceci en etablissant fort bien le lien entre leurs besoins et leurs activités. Voici 
les groupes d’utilisateurs que nous avons recensés : 


: les legislateurs; 


- les particuliers, les médias, les analystes politiques, les groupes d’intéréts 
speciaux et les autres paliers de gouvernement: 


- les planificateurs et les gestionnaires du gouvernement: 
- les economistes; 
- les societes; 


- les préteurs, les courtiers de titres et valeurs, et leurs conseillers. 


2.22 Au Canada, des experts representant chaque groupe d’utilisateurs ont d’abord 
explique quelles sont leurs activites et quelle est l’information financiere sur le gouvernement 
dont ils ont besoin pour mener ces activites. Les questions qui ont surgi a propos des 
rapports financiers et de comptabilité ont alors été ventilées en 16 questions principales. Nous 
avons pose ces questions a des experts d’un groupe d’utilisateurs ainsi qu’a un echantillon 
d’autres personnes experimentees au sein de chaque groupe. Leurs réponses ont fait l’objet 
d’une analyse et des constatations globales ont été elaborees et publiees. 


2.23 La premiere question avait trait a la facon dont les etats financiers annuels du 
gouvernement devraient étre communiqués. A I’heure actuelle, les états financiers sont 
préesentes dans les Comptes publics du Canada, un ensemble de documents repartis dans 
trois volumes aux proportions impressionnantes. Les répondants pour les utilisateurs ont 
trouve cette présentation encombrante et laborieuse. Ils ont demande que la presentation de 
l'ensemble des chiffres du gouvernement se fasse selon une approche plus simple et plus 
concentrée et ils voulaient que les chiffres soient donnes dans un certain contexte, en 
language clair, non technique. 


2.24 Les utilisateurs interrogés jugeaient, pour la plupart, qu’il serait extremement utile 
d’avoir un rapport financier annuel global, mais concis sur le gouvernement federal. _ Ils 
souhaitaient qu’un tel rapport brosse un vaste tableau et apporte une comprehension plus 
compléte des activités du gouvernement et de la situation financiere qui en decoule et qui 
servirait de document de référence qui donne acces a |'information plus detaillee que le 
gouvernement publie dans d’autres documents financiers. 


225 Les utilisateurs avaient l’impression, plus précisément, qu’un rapport financier 
annuel rassemblerait, sous une forme facile a comprendre, un ensemble coherent de donnees 
fondamentales au sujet du gouvernement federal. Les données fourniraient : 
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- un apercu général de la situation financiere et des resultats d’exploitation de 
l'ensemble de I’administration féederale; 


. un mécanisme commun qui aide les utilisateurs a comprendre les operations du 
gouvernement: 


- une base commune de données pour |’analyse, |’élaboration et la discussion des 
politiques; 


- une étude rétrospective qui serve de point de depart a l’examen des futures 
prévisions budgétaires et des projets de dépenses. 


En outre, un rapport financier annuel constituerait : 


- un point de départ qui permette aux utilisateurs d’exiger une comptabilisation des 
resultats réels comparativement aux données fournies sur les projections ou les 
budgets élabores anterieurement; 


- un point de repére pour les questions importantes au sujet desquelles les 
utilisateurs pourraient vouloir de l'information supplementaire et plus detaillee; 


- un moyen de faciliter la communication de l’information relative au gouvernement 
(par exemple, l’information transmise par les législateurs a leurs electeurs Ou par 
les médias a leur auditoire; 


. un moyen d’éviter aux utilisateurs le travail de longue haleine associé a la 
consultation de rapports volumineux pour en extraire l’information sur le 
gouvernement et pour établir les rapprochements entre les données extraites de 
sources diverses. 


2.26 A part l'information financiére de base au sujet du gouvernement (actif, passif, 
recettes, depenses, deficit et besoins d’emprunts), la plupart des utilisateurs souhaitaient voir 
dans un rapport annuel d’autres renseignements susceptibles de les aider a mieux comprendre 
ces indicateurs. L’information supplémentaire souvent demandée comprenait des données sur 
les depenses fiscales, les mesures courantes du rendement de |l’économie, les conséquences 
de l’inflation, la ventilation, par region, des recettes et dépenses, et de I’emploi dans la fonction 
publique. Les utilisateurs admettaient que |’information de ce genre ne peut se retrouver dans 
un rapport financier annuel que de maniere tres condensée. Ils souhaitaient néanmoins que 
information qu’ils y trouvent souligne les questions qu’ils voudront peut-étre examiner de 
plus pres; le rapport devrait comporter des renvois aux sources ou ils pourront trouver une 
information plus detaillée. 


2.27 De nombreux utilisateurs avaient l’impression que les graphiques et les 
diagrammes leur permettraient d’assimiler rapidement le contenu et le communiquer. — Ils 
souhaitaient que les graphiques fournissent des données qui couvrent, si possible, des 
periodes de dix ans; des valeurs numériques pourraient aussi étre incluses pour faciliter 
l’analyse des tendances. 
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2.28 Notre recherche avait fait ressortir avec clarté le besoin et |'utilisation de rapports 
financiers annuels globaux. mais concis, sur le gouvernement du Canada. Si les états 
financiers du gouvernement étaient presentes dans un document de ce genre, je crois qu’ils 
seraient plus intelligibles pour les utilisateurs. 


2.29 Depuis la publication de |'ERFGF, il m’a fait plaisir d’observer le fait que le 
gouvernement a pris un certain nombre de mesures pour ameéliorer sa facon de communiquer 
de l'information sommaire aux utilisateurs. En 1987, la section 1 du volume | des Comptes 
publics du Canada a ete refaite entierement. La section présente maintenant une vue 
financiere globale ou I’on retrouve des tableaux, des diagrammes ainsi qu’un narratif explicatif, 
le tout accompagne de renseignements supplementaires plus détaillés. Lorsque cela est 
possible, les donnees sont presentees sur une base comparative qui s’étale sur neuf années. 
Les sujets que la section englobe comprennent le déficit et la dette nette, les facteurs qui 
influencent le deficit, ainsi que les facteurs qui affectent les besoins financiers. La grosseur du 
volume | a egalement ete reduite. On a reporte dans le volume Il l’information qui n’était pas 
reliee directement aux etats financiers sommaires du gouvernement. En y travaillant encore 
plus, il se pourrait fort bien que le volume | des Comptes publics devienne le genre de rapport 
financier annuel dont les utilisateurs ont besoin. 


2.30 Par ailleurs, le ministere des Finances publie maintenant deux nouveaux 
documents qui ont pour titre «La revue financiere» et «L’economie en bref». Leur presentation 
est attrayante; ils renferment des tableaux, des diagrammes et des textes concus de facon a 
aider les utilisateurs a obtenir un «vaste tableau» sans qu’ils soient pour autant ensevelis sous 
une montagne de détails. 


2.31 J’encourage le gouvernement a poursuivre |’amélioration de la presentation d’une 
information sommaire a l’intention des utilisateurs. 


Un defi pour le gouvernement 


2.32 Dans son huitieme rapport, en date du 30 juin 1987, le Comité des comptes 
publics endossait «...la nécessité d’un rapport financier annuel concis pour les parlementaires 
et les autres utilisateurs de l'information financiere du gouvernement» et il est satisfait «...du 
travail du Comité sur la comptabilite et la vérification des organismes du secteur public 
(CCVOSP) de I’Institut canadien des comptables agrees». 


2.33 Jamais n’est apparu plus clairement le besoin de renseignements financiers 
d’ensemble concernant le gouvernement. A mon avis, si les états financiers du gouvernement 
sont préparés selon les recommandations du CCVOSP., ils seront plus dignes de confiance de 
la part des utilisateurs, et s’ils sont présentés dans un rapport financier annuel concis, mais 
global, ils seront plus intelligibles pour les utilisateurs. Le gouvernement doit donc relever le 
défi de présenter ses renseignements financiers sommaires sous une forme qui convienne aux 
utilisateurs. 
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Données de base au sujet de mon opinion de verification 


En prenant connaissance de mon opinion sur les états financiers du 
gouvernement, le lecteur doit tenir compte du fait que je ne garantis pas la 
precision absolue de ces états. Chaque année, le gouvernement effectue 
des millions d’opérations qui engagent plusieurs milliards de dollars. Il 
commet parfois des erreurs et certaines pourraient ne pas étre decelees. 
Lorsque je vérifie les états financiers du gouvernement, j’essaie d’obtenir 
une assurance raisonnable qu’ils ne renferment pas d’erreurs d’une 
importance assez grande pour avoir comme consequence de tromper le 
lecteur. 


2.34 Dans les quatre sections qui Suivent, j’examine de pres la nature de mon opinion, 
ainsi que la facon dont je procéde pour |’emettre. 


Mission de verification des états financiers du gouvernement 


205 Ma mission de verification des états financiers du gouvernement est enonceée a 
l’article 6 de la Loi sur le vérificateur général. Cet article stipule que «le verificateur général 
examine les differents etats financiers qui doivent figurer dans les comptes publics en vertu de 
l'article 55 de la Loi sur l’administration financiere et tous autres états que lui soumet le 
president du Conseil du Tresor ou le ministre des Finances pour verification; il indique si les 
etats sont presentes fidelement et conformement aux conventions comptables énoncées pour 
administration federale et selon une methode compatible avec celle de l’année précédente: il 
fait eventuellement des réserves.» 


Un apercu de mon opinion de verification 


2.36 Mon opinion sur les états financiers du gouvernement comporte cette année deux 
paragraphes suivis de trois reserves. Le premier paragraphe, communément appelé le 
paragraphe de «delimitation», indique les états financiers que j’ai vérifiés et sur lesquels j’ai fait 
rapport, ainsi que la nature et l’etendue des travaux de vérification que j’ai réalises. Le 
deuxieme paragraphe, communément appelé le paragraphe «d’énoncé d’opinion», renferme les 
conclusions que j’ai tirées au sujet des états financiers du gouvernement. 


2.37 . Le paragraphe de delimitation. Ce paragraphe donne d’abord la liste des états 
financiers qu’englobe mon opinion. On trouvera ci-aprés cette liste ainsi qu’un sommaire de 
l’information qui se rapporte a ces états financiers. 
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Etat financier Information communiquée 


Etat des operations Dans quelle mesure les 
decaissements excedent les 
encaissements (besoins financiers) 


Etat des recettes et depenses Ce qu’ont ete les recettes et les 
et du deficit accumule depenses du gouvernement pour 
l’exercice (résultats d’exploitation) 


Etat de |l’actif et du passif Les soldes de trésorerie et les 
placements du gouvernement comme 
les sommes qu'il doit et celles qu’on 
lui doit a la fin de |’exercice (situation 
financiere) 


Etat de l'emploi des crédits Ce que le Parlement a autorisé le 
gouvernement a depenser 
comparativement a ce que le 
gouvernement depense reellement au 
cours de |l’exercice (Sommaire des 
credits disponibles et employes) 


ll convient de signaler que mon opinion porte uniquement sur ces éetats financiers sommaires 
et les notes y afferentes que renferme la section2 du volume! des Comptes publics du 
Canada. Elle ne s’étend pas a |’information plus détaillee que l’on retrouve dans les autres 
sections du volume |, ou aux volumes II et Ill des Comptes publics. 


2.38 Le paragraphe de délimitation se termine en déclarant que ma verification des 
etats financiers du gouvernement du Canada a ete effectuee selon les normes de verification 
généeralement reconnues, prescrites par |’Institut canadien des comptables agrees. J’utilise 
ces normes pour m’assurer que ma verification est effectuee avec la rigueur et le 
professionnalisme appropriés. 


2.39 Le paragraphe d’énonce d’opinion. Ce paragraphe renferme ma conclusion 
sur deux questions. Premiérement, si les états financiers ont été prepares en conformite avec 
les conventions comptables enoncées du gouvernement, appliquees de la meme maniere; 
deuxiemement, si |’on peut se fier aux états financiers pour presenter fidelement la position 
financiére du gouvernement, les résultats de son exploitation ainsi que ses besoins financiers. 
Lorsque je conclus que les états financiers donnent une information fiable aux lecteurs, je 
déclare qu’ils «présentent fidélement» la situation; dans le cas contraire, j'utilise les mots «ne 
présentent pas fidélement», et j'ajoute des «reserves» a l’appui, a titre d’explication. 


2.40 Cette année, comme en 1987, j’ai conclu et fait rapport que les etats financiers 
ont été préparés en conformité avec les conventions comptables enoncees du gouvernement, 
appliquées de la méme maniére. J'ai conclu également que la conformite a ces conventions 
résulte en un sommaire des crédits disponibles et employes qui renseigne les lecteurs de 
facon fiable. J’ai donc signalé que l'état de l’emploi des crédits présente fidelement 
l'information. 
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2.41 Néanmoins, j’ai conclu que la conformité a ces conventions comptables enoncees 
résulte en une présentation d’information sur la situation financiere d’ensemble du 
gouvernement, des résultats de son exploitation et de ses besoins financiers, qui ne renseigne 
pas de maniére fiable. En conséquence, j’ai signale que les autres etats financiers ne 
présentent pas fidélement l'information pour les raisons qui ont ete formulées dans les trois 


reserves. 


Importance relative et degré de certitude de la verification 


2.42 Lorsque je planifie ma verification des états financiers du gouvernement, il y a 
deux facteurs principaux qui établissent la nature et l’étendue du travail requis. Le premier 
facteur consiste en un montant en dollar qu'on appelle «importance relative». Ceci represente 
un seuil : si la Somme des erreurs se situe en deca de ce seuil, les états financiers presentent 
fidelement l'information; si elles dépassent ce seuil et ne sont pas corrigees, je les souligne 
dans les réserves de mon opinion. Le deuxieme facteur consiste en un montant en 
pourcentage qu’on appelle «certitude de la vérification». Ceci represente jusqu’a quel point je 
veux avoir la certitude que ma verification révélera un total d’erreurs qui sont egales a 
importance relative ou qui vont au-dela du seuil. 


2.43 Lorsque j’ai terminé ma vérification. je détermine si l’effet d’erreurs non corrigées 
dans les états financiers confondrait les utilisateurs des états. Si l’effet est de nature a 
confondre, j’inclus une reserve dans mon opinion de verification. 


2.44 En effectuant ma verification, je ne peux pas étre certain a 100 p. 100 qu’elle 
revelera toutes les erreurs que renferment les états financiers lesquelles erreurs, prises 
separement ou globalement, pourraient étre relativement importantes. La taille et la complexité 
du gouvernement, aussi bien que des considérations de couts, font en sorte qu’il n'est pas 
pratique pour moi de verifier les quelque un trillion et demi de dollars en opérations 
particulieres entreprises au cours de l’exercice ou méme la plupart de celles-ci. 


2.45 Ce que je peux faire, c’est de verifier des échantillons d’opérations et de soldes 
des comptes, d’établir si des contrdles financiers importants sont exercés a l’intérieur du 
gouvernement et si on peut s’y fier pour produire des données exactes et complétes, 
d’effectuer d’autres procédés telle la confirmation aupreés de tiers des soldes de fin d’exercice 
et d’effectuer des examens analytiques dans le but de repérer des anomalies qui ont trait aux 
données deéclarées. 


2.46 En derniere analyse, cela veut dire exercer un jugement professionnel en ce qui 
concerne les travaux de verification nécessaires pour que les lecteurs soient raisonnablement 
assures de pouvoir se fier aux résultats déclarés et qu’ils ne soient pas induits en erreur. 


Verification de la conformité aux autorisations parlementaires 


2.47 . Cela fait partie de ma verification des états financiers du gouvernement 
d’examiner et de verifier la conformité aux autorisations parlementaires de depenser, 
d’emprunter et de prélever des recettes. Cela se fait au méme niveau d’'importance relative et 
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de certitude de verification que celui qui a été établi pour ma verification de la situation 
financiere d’ensemble du gouvernement, des résultats de son exploitation et de ses besoins 
financiers. Toutefois, ce niveau d'importance relative est de beaucoup plus élevé que plusieurs 
des autorisations sujettes a une verification. 


2.48 Par exemple, c’est le Parlement qui accorde le pouvoir de dépenser par le biais 
de lois de credits, communement appelées credits. Il y en a eu quelque 460 au cours du 
present exercice. Plusieurs ministeres ont la responsabilité d'un bon nombre de crédits, 
lesquels varient enormement en importance et en complexité. La gamme d’importance des 
credits va de sept mille aonze milliards de dollars. Il ne serait pas pratique pour moi de verifier 
chacun des credits a un niveau d’importance relative en rapport avec leur montant. 


2.49 J’ai donc pris la decision d’effectuer des verifications détaillees de chacune des 
autorisations sur une base cyclique plutot qu’annuelle. Les résultats de ces travaux se 
retrouvent dans les divers autres chapitres de mon Rapport annuel au Parlement. 


Données de base sur les reserves qui nuancent mon opinion pour 1988 


2.50 Les trois sections qui suivent renferment des donnees de base concernant les 
trois reserves que comporte mon opinion de verification au sujet des états financiers du 
gouvernement pour 1988. 


Réserve n° 1 : Défaut d’établir une provision pour les emprunts de sociétés d’Etat 


Cette premiere reserve concerne la Commission canadienne du ble, une 
société d’Etat mandataire non comprise dans les etats financiers du 
gouvernement. Comme ce dernier a garanti les emprunts de la 
Commission, il en portera la responsabilité si la Commission est incapable 
de payer. A mon avis, la valeur des éléments d’actif de la Commission 
n’est pas suffisante pour lui permettre de rembourser ses dettes. J’estime 
qu’une provision d’au moins 1,3 milliard de dollars devrait étre etablie dans 
les états du gouvernement. 


ay La Commission canadienne du blé (CCB) achete du grain aupres d’agriculteurs 
canadiens, puis le vend sur le marché mondial. En vertu de la Loi sur la CCB, les benefices 
qu’elle tire de ces opérations sont répartis entre les agriculteurs, et toute perte est absorbee 
par le gouvernement. Les modalites de vente precisent qu'il s’agit de ventes contre 
remboursement. Toutefois, des ventes a credit sont egalement effectuees, mais seulement 
avec le consentement du gouvernement, et selon les directives qu’il a etablies. La 
Commission finance ses comptes débiteurs qui proviennent des ventes a credit en empruntant 
aupres d’institutions financiéres canadiennes. Les emprunts de la CCB sont entierement 
garantis par le gouvernement. Puisque la Commission n’a pas d'autres elements d’actif 
importants, le remboursement de ses emprunts dépend entierement de |l’encaissement de 
paiement pour ses ventes a credit. 
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2.52 Selon la description faite a la note 12 afférente aux etats financiers du 
gouvernement, la CCB a emprunté 3,8 milliards de dollars pour financer principalement ces 
comptes débiteurs. Le 31 mars 1988, la CCB avait des comptes debiteurs d’une valeur de 3,2 
milliards de dollars environ, provenant de pays qui éprouvent des difficultes a rembourser leurs 
dettes. Ce chiffre comprend environ 1,3 milliard de dollars en intérét que la Commission a 
impute a ces pays. Environ la moitié de cet intérét couru a éte convertie en nouveaux prets de 
la part de la CCB, sur une directive du gouvernement. Cela s'est fait dans le cadre de 
reéchelonnements de dette, afin d’alléger le fardeau financier des pays qui eprouvent des 
difficultés a rembourser. Ces difficultés persistent et, dans certains cas, on prevoit d’autres 
reechelonnements de dette. 


2.53 A mon avis, une saine pratique comptable exige que la valeur des comptes 
débiteurs soit réduite lorsque, dans les circonstances, le recouvrement est incertain. Je crois 
que la valeur comptabilisée des éléments d’actif de la CCB a ete diminuée, ce qui fait que le 
gouvernement court un risque pour ce qui est d’une certaine portion des emprunts de la 
Commission. 


2.54 On n’a pas établi, dans les états financiers de la CCB, une provision pour réduire 
la valeur des sommes que doivent les pays qui eprouvent des difficultes de remboursement et 
les revenus d’intérét sur ces sommes continuent d’étre établis dans les comptes. Cela se fait 
méme alors qu’on ne percoit pas de paiements. Les éetats financiers de la Commission 
donnent comme raison pour ne pas éetablir la provision pour évaluation le fait que la CCB ne 
court pas de risque dans le cas de ses comptes debiteurs qui ne seraient pas recouvrables 
puisque les emprunts qui ont servi a les financer sont garantis par le gouvernement. 
Cependant, quel risque le gouvernement court-il a titre de garant? Tout dépend surement de 
la valeur de l’actif disponible de la Commission pour assurer le remboursement des emprunts 
que le gouvernement a garantis. 


2.55 Conformément a la convention comptable énoncée a la note 1(vii) afférente aux 
etats financiers du gouvernement, la valeur des sommes a recevoir des états souverains n'est 
pas réduite, a moins qu’un Etat ait refusé de facon officielle d’honorer ses dettes. Néanmoins, 
pourquoi un pays refuserait-il officiellement d’honorer ses dettes lorsqu’il peut obtenir une 
entente en vertu de laquelle on réechelonne les remboursements sur une période prolongée, 
et que cela comprend un sursis de plusieurs années? Bien plus, le reeéchelonnement des 
dettes ne crée pas nécessairement des éléments d’actif qui ont de la valeur, comme l’indiquait 
le rapport Estey sur l’effondrement de la Banque commerciale canadienne et de la Norbanque. 


2.56 Le gouvernement a utilisé cette convention comptable pour établir si les éléments 
d’actif des sociétes d’Etat mandataires ont une valeur qui suffit pour rembourser les emprunts 
de ces sociétes. Lorsque les emprunts dépassent la capacité de remboursement d’une 
societe, un passif est comptabilisé par le gouvernement, selon la convention comptable a la 
note 1(i). Cette convention a pour but de comptabiliser les emprunts que le gouvernement 
devra vraisemblablement rembourser. Cependant, |’application de cette convention comptable 
ne permet pas que le risque lié aux emprunts de la CCB soit comptabilisé, vu que les pays qui 
doivent de l’argent a la Commission n'ont pas refusé de facon officielle d’honorer leurs dettes. 
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2.57 Je crois que le gouvernement devrait inscrire une provision pour une certaine 
portion des emprunts de la CCB. La provision comptabiliserait le risque que court le 
gouvernement si des pays qui eprouvent des difficultes a rembourser leurs dettes, ne 
remboursent pas la CCB. Il y a plusieurs méthodes qui pourraient étre étudiées lorsque l'on 
détermine une provision pour des sommes que doivent des Etats souverains. La plupart de 
ces methodes ont ete elaborées pour attribuer une valeur aux dettes que les Etats souverains 
ont envers les banques commerciales. 


2.58 Par exemple. les organismes de réglementation de plusieurs gouvernements 
nationaux ont elabore des lignes directrices pour utilisation par les banques commerciales. Au 
Canada, les reglements du Surintendant tiennent compte du risque de non-paiement en 
exigeant qu'une provision pour |l’evaluation soit éetablie, qui se situe entre 35 et 45 p. 100 des 
prets debiteurs de la part des pays qui eprouvent des difficultes de remboursement. On ne 
comptabiliserait plus l’interet couru lorsqu’il s’agit de pays qui ont des arrerages importants. 


2.59 Une autre méthode d’évaluer les préts des banques commerciales a des Etats 
souverains consisterait a etablir une reference aux prix dans ce qu'il est convenu d’appeler le 
marche secondaire pour les dettes des pays éetrangers envers les banques commerciales. Les 
banques commerciales achetent et vendent sur ce marche de facon a rearranger leurs 
portefeuilles de debiteurs des Etats souverains. Le marche secondaire est relativement petit 
comparé a d’autres marchés financiers et il ne négocie pas les dettes d’un Etat souverain a un 
autre. Toutefois, il attribue une valeur au risque associé aux sommes que doivent aux banques 
commerciales les pays qui eprouvent des difficultes de remboursement. 


2.60 Une troisieme methode d’attribution d’une valeur au risque associé aux sommes 
que doivent les Etats souverains consisterait a comptabiliser une provision pour |’interet Couru 
et impaye, a la fin de l’exercice, qu'il soit reechelonne ou non. Une saine pratique comptable 
requiert que les revenus d’interét ne soient pas courus lorsque le remboursement final des 
comptes débiteurs n’est pas raisonnablement sur. 


2.61 Comme on |’explique a la note 12 afférente aux eétats financiers, le gouvernement 
croit que les retards a rembourser les comptes debiteurs d’Etats souverains ne sont pas 
nécessairement un signe d'une perte future qui exigerait une provision pour |’evaluation 
(italique pour mettre de l’accent). La chose pourrait étre possible, mais il faut analyser les 
circonstances particulieres de chaque pays. Il existe peut-étre des situations ou les retards 
dans le remboursement démontrent vraiment des pertes futures. Le gouvernement ne fait pas 
necessairement |’objet d’un traitement de faveur. 


2.62 Je crois que l’on devrait établir, dans les etats financiers du gouvernement, une 
provision appropriée pour les emprunts de la Commission canadienne du ble. Notre analyse 
indique que la provision pourrait aller de 1,3 milliard de dollars a 1,7 milliard. A mon avis, le 
gouvernement devrait inscrire une provision d’au moins 1,3 milliard de dollars, soit le montant 
en intérét couru et impayé. Si cela était fait, les chiffres déclarés du passif et le deficit 
accumulé augmenteraient d’au moins 1,3 milliard de dollars (1,1 milliard en 1987). 


Observations sur les états financiers du gouvernement du Canada 


2.63 Lorsque je dis cela, je ne veux pas laisser entendre que la CCB devrait radier ses 
comptes a recevoir des pays débiteurs. De saines pratiques de recouvrement doivent 
prévaloir, s'il s’agit de protéger les biens publics. Néanmoins, il est evident que le 
gouvernement court un risque d’au moins 1,3 milliard de dollars sur les emprunts de la 
Commission qu’il a garantis, et que les états financiers sommaires devraient refleter cette 


realite. 


2.64 J’encourage donc le gouvernement a reviser sa position sur cette question, puis 
a établir des que possible une provision appropri¢e pour les emprunts de la Commission 
canadienne du ble. 


Réserve n° 2: Déefaut de consolider les états financiers des sociétes d’Etat 


A mon avis, les états financiers du gouvernement sont incomplets. Ils 
comprennent les activités gouvernementales des ministeres, mais non 
celles des sociétés d’Etat. L’administration fédérale est plus grande, et ses 
activites plus complexes que ne |’indiquent les etats financiers. 


2.65 Comme l’indique la note 1(i), l’actif, le passif, les recettes et les dépenses 
déclarés dans les états financiers distincts des societes d’Etat sont exclus des etats financiers 
du gouvernement du Canada. Par consequent, je crois que les etats financiers du 
gouvernement ne présentent pas un sommaire complet de la nature et de l’etendue des 
activites financieres et des ressources pour lesquelles le gouvernement est responsable. Au 
31 mars 1988, l'investissement net dans les sociétés d’Etat dont les états financiers ne sont 
pas consolidés avec ceux du gouvernement s’éelevait a 20,4 milliards de dollars, soit environ 50 
p. 100 du total de |’actif financier du gouvernement. 


2.66 Le fait d’exclure des etats financiers du gouvernement les activités des sociétés 
d’Etat peut avoir une grande incidence sur sa situation financiére et sur les résultats 
d’exploitation declares. Citons, a titre d’exemple, la Société d’assurance-dépdts du Canada, 
dont les activites financieres sont resumées a la note 17. Au 31 mars 1988, les états 
financiers non verifies de cette societe montraient un déficit accumulé de 1136 millions de 
dollars. Si les états financiers de cette société avaient été consolidés avec ceux du 
gouvernement, le deficit accumulé aurait augmenté de 1136 millions de dollars (1 269 millions 
en 1987), et le deficit de l’exercice aurait augmenté de 133 millions de dollars (10 millions en 
1987). 


2.67 Le gouvernement etudie dans quelle mesure et de quelle facon les états 
financiers distincts des sociétés d’Etat devraient étre consolidés avec ceux du gouvernement 
tout comme les presentations de rechange appropriées pour ceux qui ne le sont pas. Le 
Comité sur la comptabilité et la verification des organismes du secteur public de |’Institut 
canadien des comptables agréés (CCVOSP) étudie également cette question. Comme mesure 
provisoire, le gouvernement a résumé les activités des sociétés d’Etat a la note 7. 
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2.68 La note7 presente les données du gouvernement (telles qu’elles sont décrites 
couramment) sur une colonne, selon la méthode de comptabilité de caisse modifiée. Toutes 
les societes d’Etat sont regroupées sur une deuxieéme colonne, selon la méthode de 
comptabiliteé d’exercice, methode vraiment différente que les sociétés utilisent pour faire 
rapport au public. Bien que cette méthode fournisse de |'information, elle ne fournit pas un 
portrait financier complet et entier du gouvernement. Cela exigerait |’addition des colonnes et 
elimination d'importantes opérations internes et de soldes de comptes. Cela n’a pas été fait 
parce que les methodes comptables different. 


2.69 J’espere que le CCVOSP recommandera une entité comptable qui, si elle est 
mise en oeuvre par le gouvernement, élargirait suffisamment les états financiers pour me 
permettre d’eliminer la présente reserve de mon opinion. Je ne peux établir |’effet qu’a, sur 
les etats financiers du gouvernement, la non-consolidation des données financiéres des 
societes d’Etat tant que je ne disposerai pas de |’étude du gouvernement et des 
recommandations du CCVOSP pour les examiner. 


2.70 Une preoccupation connexe - Dépenses imputées aux recettes. Ces 
dernieres années, j’ai attiré |’attention sur le fait que le gouvernement déclarait des versements 
comme une reduction des recettes plut6t qu’une dépense au titre d’un programme. Cette 
pratique se poursuit. Par exemple, a la note 3, le gouvernement indique quel serait |’effet sur 
les recettes et depenses déclarées si les versements faits en vertu du programme de credit 
d’impot pour enfants avaient éte imputes aux dépenses du secteur des Affaires sociales, tout 
comme je crois qu’ils devraient |’étre. Je n’ai pas inclus cette question dans mes reserves 
parce qu’elle n’a aucune incidence sur le deficit déclaré pour |’exercice. 


Réserve n° 3: Passif non comptabilisé 


Cette réserve concerne les pensions de retraite non comptabilisees. Les 
prestations de base sont dument comptabilisées dans les états financiers 
du gouvernement, mais les prestations indexées ne le sont pas. A mon 
avis, une somme supplementaire d’environ 4,2 milliards de dollars devrait 
étre incluse dans les états financiers du gouvernement. 


2.71 Le gouvernement a défini le passif comme etant des dettes envers des tiers qui 
découlent de faits et opérations comptabilisés a la date de cloture (31 mars). Toutefois, en 
vertu de la convention comptable énoncée a la note 1(v) et, ainsi qu’on le decrit a la note 11, 
les obligations financiéres liées aux dispositions d’indexation des regimes de pensions des 
employés (y compris ceux de la fonction publique, des Forces armees canadiennes, de la 
Gendarmerie royale du Canada, des députés et des juges) n’ont pas ete entierement 
comptabilisées. Je pense qu’elles devraient |’étre. Si la pleine valeur du passif actuariel pour 
toutes ces obligations financiéres avait fait l'objet d’une provision dans les comptes, le passif 
et le déficit accumulé déclarés auraient augmenté d’environ 4,2 milliards de dollars (3,5 
milliards en 1987). L’augmentation du déficit annuel sera fonction de la méthode qu’adoptera 
le gouvernement pour comptabiliser cette opération. La méthode n’a pas encore ete etablie. 
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2.72 La note 11 fournit de l’information précieuse, mais tant que le gouvernement 
n’aura pas rajusté les états financiers afin de presenter le passif supplementaire pour 
indexation des pensions, c’est sur le lecteur que repose le fardeau de le faire. J’estime qu'il 
s’agit la d’une situation non souhaitable et injuste. Un lecteur qui n’est pas familier avec les 
états financiers peut tirer des conclusions différentes du lecteur qui possede plus de 


connaissances dans ce domaine. 


Va 6S) Des hauts fonctionnaires du gouvernement m’ont avise qu’ils inscriront un passif 
approprié pour |’indexation lorsque la legislation revisee sur les pensions des employes, 
prendra force de loi. A la date de signature de mon opinion sur les états financiers du 
gouvernement, cette legislation revisee se trouvait toujours devant la Chambre des communes. 
Le CCVOSP etudie egalement la maniere de comptabiliser et de declarer ces pensions par les 
paliers superieurs de gouvernement au Canada. Lorsqu’un passif approprié aura ete 
comptabilise par le gouvernement, je pourrai retirer la presente reserve de mon opinion. 
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3 
NOTES DE VERIFICATION 


Introduction 


= Le present chapitre traite de questions d’importance qu’il convient, a notre avis, 
de signaler a la Chambre des communes. Bien qu'il n’en soit fait état nulle part ailleurs dans 
le Rapport, nous les avons relevees au cours de nos verifications des comptes du Canada, 
des societes d’Etat et d’autres entités. 


X Br Le paragraphe 7(2) de la Loi sur le verificateur général exige que le vérificateur 
general porte a |’attention du Parlement tous les cas importants ou il a constate que : 


a) les comptes n'ont pas ete tenus d’une maniere fidéle et réguliere ou des 
deniers publics n'ont pas fait l'objet d'un compte rendu complet ou n'ont 
plus ete verses, lorsque cela est legalement requis, au Fonds du revenu 
consolide; 


b) les registres essentiels n'ont pas ete tenus ou les regles et procedures 
utilisees ont ete insuffisantes pour sauvegarder et controler les biens 
publics, assurer un controle efficace des cotisations, du recouvrement et 
de la repartition réeguliere du revenu et assurer que les dépenses 
effectuees ont ete autorisees;: 


C) des sommes d’argent ont ete depensees a d’autres fins que celles 
auxquelles le Parlement les avait affectees; 


d) des sommes d’argent ont ete dépensées sans egard a l’economie ou a 
l’efficience; ou 


e) des procédures satisfaisantes n’ont pas ete etablies pour mesurer et faire 
rapport sur l’efficacite des programmes dans les cas ou elles peuvent etre 
mises en oeuvre convenablement et raisonnablement. 


3:3 Chacune des questions d'importance signalées dans le present chapitre a éte 
examinée conformément aux normes de verification generalement reconnues et, par 
conséquent, nos examens ont comporté les sondages et autres procedés que nous avons 
jugés nécessaires dans les circonstances. Les questions signalées ne devraient pas servir a 
tirer des conclusions au sujet de questions qui n’ont pas ete abordees. Les cas que nous 
avons observés sont décrits dans le present chapitre, sous le nom du ministere ou de la 
société d’Etat appropriés. 


Observations concernant les sociétés d’Etat 
3.4 Le vérificateur général est le vérificateur attitre de 39 societes d’Etat, en vertu de 


la Loi sur l’administration financiére ou de lois individuelles visant des sociétes particulieres. 
On trouvera ci-apres le détail des restrictions ou autres questions importantes que renferment 


Notes de verification 


les rapports remis a ces sociétés au cours de l’exercice. La plupart de ces questions sont 
déja du domaine public, mais nous en parlons ici pour en souligner l’importance et les porter a 
l’attention du Parlement. 


L’Energie atomique du Canada, Limitée - Dérogation aux principes comptables 
généralement reconnus 


L’Energie atomique du Canada. Limitée a inscrit a son bilan, au 31 mars 1988, un 
élément d’actif a court terme de 16.4 millions de dollars qui a trait au programme 
du reacteur CANDU 300. La Société a, de ce fait, reporté des frais d’avant- 
projet engagés au cours de |’exercice. les dirigeants anticipant le financement de 
ces frais par le gouvernement. Le recouvrement de ces frais aupres du 
gouvernement n’était pas chose assurée puisqu’il n’y avait pas encore eu 
approbation des crédits parlementaires qui permettraient de rembourser les 16,4 
millions de dollars de frais déja engagés. Dans ces circonstances, en vertu des 
principes comptables généralement reconnus, il faudrait porter ces frais aux 
dépenses. Si l’on avait ainsi comptabilisé ces frais, le benefice net de |l’exercice 
ainsi que les bénéfices non répartis a la fin de l’exercice auraient ete reduits de 
16,4 millions de dollars, ce qui aurait donné une perte nette de 6 millions de 
dollars pour |’exercice. 


3.5 Au cours de l’exercice 1987-1988, la société a consacre 16,4 millions de dollars, 
au cours de la premiere année d’un programme quadriennal d’un cout estimatif total actuel de 
109 millions de dollars, a des travaux préalables d’ingénierie liés a un reacteur CANDU 300. A 
la fin de l’exercice, le Cabinet avait autorisé le versement, par le federal, de 28 millions de 
dollars (d’un montant initial de 45 millions a consacrer au programme avant le 31 mars 1989), 
la Société devant verser les autres 17 millions sous forme de contribution en numeéraire. L’on 
n’a pas donné suite a la demande (faite par la Societe) que le gouvernement finance le reste 
du programme. En attendant que la Societe recoive les fonds approuves en 1988-1989, que 
le gouvernement donne des éclaircissements sur la maniere dont serait versée la contribution 
en numeraire de la Societe et qu’il formule un commentaire en rapport avec la demande 
d’autres fonds, l’Energie atomique du Canada, Limitée a inscrit au bilan, comme élément 
d’actif a court terme, les couts de 16,4 millions de dollars engagés au 31 mars 1988. 


3.6 La décision du Cabinet démontrait que le fédéral avait |’intention de verser des 
fonds, mais le financement reel ne devait pas se faire avant que |’on ait approuvé un Budget 
supplementaire des dépenses. En outre, la décision du Cabinet n’indiquait pas que les 28 
millions de dollars versés par le fédéral devaient étre portés en diminution des codts engagés 
au 31 mars 1988, et elle n’indiquait pas non plus le moment ou la Société doit verser sa 
contribution en numeraire. 


SF f Le gouvernement ne s’étant pas engagé formellement a financer les codts 
engages au 31 mars 1988, il ne convient pas, selon nous, de reconnaitre qu’il a versé sa partie 
des fonds a cette date. A notre avis, il aurait fallu que ces cots de 16,4 millions de dollars 
soient passes en charges au moment ou ils ont été engagés. Si cela avait été fait, I’Energie 
atomique du Canada, Limitée aurait inscrit une perte nette de 6 millions de dollars au lieu de 
déclarer un bénéfice de 10,4 millions de dollars. 
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3.8 A la suite de discussions avec des représentants du gouvernement, qui se sont 
déroulées apres notre rapport de verification, la Société a fait savoir qu’elle chercherait a 
obtenir les approbations neécessaires pour le financement, en 1988-1989, des 16,4 millions de 
dollars par le biais d’un crédit budgetaire. 


L’Office canadien du poisson sale - Activites qui outrepassent les pouvoirs que la Loi 
octroie a |’Office 


Au cours de l’exercice clos le 31 mars 1988, |’Office canadien du poisson salé a 
autorise des garanties d’emprunt au nom des producteurs de poisson ainsi que 
des préts directs aux producteurs de poisson afin d’aider a financer la 
construction, l’achat et la remise en état des bateaux de péche. L’Office a 
continue également a participer a la vente de produits de poisson congelés et a 
fournir des avances de fonds aux producteurs de poisson congelé. A notre avis, 
ces activites ne s’inscrivent pas dans le cadre des pouvoirs de |’Office, en vertu 
de la Loi sur le poisson sale. 


3.9 L’Office canadien du poisson salé a été établi en 1970, en vertu de la Loi sur le 
poisson sale, pour ameliorer les gains des producteurs primaires de morue préparée. La loi 
precitee restreint les activites de l’Office au commerce et a la mise en marche de la morue 
preparee (morue salee) et des sous-produits dans la province de Terre-Neuve et sur la 
basse Céte nord du Quebec. 


3.10 La Loi autorise l’Office a consentir des préts pour les fonds de roulement au 
cours de la saison de péche, mais ne lui donne pas le pouvoir de consentir des préts ou des 
garanties d’emprunt a des fins de capital, sans respecter les exigences de la Loi sur 
l’administration financiere (LAF). La LAF autorise les societes d’Etat a consentir des préts ou 
des garanties d’emprunt lorsqu’ils ont obtenu une autorisation precise pour ce faire. 


3.11 Au cours de l’exercice 1987-1988, |’Office a conclu des ententes et des 
arrangements avec des producteurs de poisson afin de financer la construction, l’acquisition et 
la réparation de bateaux de péche, afin de s’assurer une source d’approvisionnement en 
morue de taille plus grande. Le financement s’est fait a l’aide de garanties d’emprunt se 
chiffrant a 3,7 millions de dollars et des préts directs de l’ordre de 1,4 million de dollars. De 
plus, l'Office a contracté des engagements qui, au 31 mars 1988, lui faisaient garantir des 
préts totalisant un autre 1,2 million de dollars et consentir d’autres avances supplementaires 
qui se chiffraient 4 500 000 dollars. L’Office n’a pas obtenu |’autorisation, en vertu de la LAF, 
avant de conclure des ententes et des arrangements. 


3.12 Le rapport sur les états financiers de |’Office est assorti d’une reserve depuis 
l’exercice clos le 31 mars 1983 en raison d’activités relatives a la vente de produits de poisson 
congelés. Depuis l’exercice 1982-1983, ces activités ont varie de 29p.100 a 48p. 100 du 
chiffre de ventes totales. Les ventes de produits de poisson congelés, en 1987-1988, se 
sont chiffrées a 32,4 millions de dollars, soit 38 p. 100 du total des ventes deéclarees. 
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313 L’Office s’occupe de la commercialisation des produits de poisson congelés en 
vertu de contrats passés avec un certain nombre de compagnies de production. En vertu de 
ces contrats, |’Office peut fournir aux producteurs des avances immeédiates de fonds pouvant 
équivaloir jusqu’a 75p.100 de la valeur commerciale des produits du poisson, le solde a 
verser étant calculé en fonction du prix de vente final et des charges qui s’y rattachent. 
Comme nous le répétons depuis 1982-1983, en raison du fait que la Loi sur le poisson salé 
octroie a |’Office des droits qui portent uniquement sur la morue preparee, les ventes des 
produits de poisson congelés ainsi que |’octroi d’avances aux producteurs de poisson congele 
ne comptent pas parmi les activités que |’Office serait autorisé a effectuer, en vertu de la Loi 
sur le poisson sale. 


3.14 Le rapport du vérificateur qui porte sur l’exercice clos le 31 mars 1988 est donc 
assorti d’une réserve en raison d’activités effectuées sans autorisation, notamment, l’octroi de 
préts directs et de garanties d’emprunt a des fins de capital et la participation a des activites 
relatives au poisson congele. 


Observations sur les opérations des ministeres 


Le ministére de |’Agricuiture - Defaut de l’Office des produits agricoles de déposer 
des encaissements au Tresor (Fonds du revenu consolidé) 


Dans notre Rapport de 1987 presente au Parlement, nous avons signale que 
l’Office des produits agricoles avait utilise, en vertu de son Programme du surplus 
de raisin de I|’Ontario en 1986, un million de dollars provenant de la vente de 
produits du raisin pour régler des dépenses de |’Office au lieu de verser ces 
fonds au Tresor (Fonds du revenu consolide), comme |’exige la Loi. Au cours de 
l’exercice clos le 31 mars 1988, un autre deux millions de dollars en recettes, a 
meme le programme, ont ete utilises dans le méme but et cette pratique se 
poursuit. 


3a15 L’Office achete et vend divers produits agricoles afin d’en stabiliser les prix. 
L’argent nécessaire pour acheter ces produits et pour compenser les pertes subies lors de leur 
vente provient en partie de credits votés par le Parlement. 


3.16 Dans notre Rapport de 1987 adressé au Parlement, nous signalions que |’Office, 
dans le cadre du Programme du surplus de raisin de l’Ontario en 1986, a pris des dispositions 
administratives contraires aux exigences de l’article 5 de la Loi sur I’Office des produits 
agricoles. Un compte en banque, distinct de ceux du Trésor, a été ouvert. La gestion 
fiduciaire de ce compte a été confiée a un courtier et tous les fonds publics utilisés dans le 
cadre du Programme du surplus de raisin de |’Ontario en 1986 ont été déposés dans ce 
compte et en ont ete préleves. C’est ainsi que deux millions de dollars provenant de la vente 
en 1987-1988 de produits du raisin, comme le million de dollars percu en 1986-1987, n’ont 
pas ete deposes dans le Trésor et les dépenses du programme n’ont pas toutes été payées a 
l'aide de fonds votes par le Parlement, comme I'exige la Loi créant cet office. Ce dernier n’est 
pas autorise, et il l’admet, a utiliser ces recettes pour payer les dépenses du programme. Afin 
de ne pas avoir a faire autoriser par le Conseil du Trésor les dépenses supplémentaires 
engendreées par le programme, |’Office !’a financé 4 méme les fonds publics dont le montant 
cumulatif se chiffre a trois millions de dollars. 
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317 En outre, |’Office avait, au 31 mars 1988, subi des pertes qui dépassaient de 
121000 dollars le montant autorise par le gouverneur en conseil, en rapport avec le 
Programme du surplus de raisin de |’Ontario en 1986. La méme situation s’est présentée dans 
le cas du Programme du surplus de raisin de |’Ontario, en 1984. En effet, |’Office, sans 
autorisation prealable, a subi des pertes qui dépassaient de 2,8 millions de dollars le montant 
maximal autorise au depart par le gouverneur en conseil. Ces pertes supplémentaires liées au 
Programme de 1984 n’ont ete approuvees que le 20 aout 1987. 


Le ministere de l’Agriculture - Contrdles et registres financiers insatisfaisants au sein 
de l’Office de stabilisation des produits agricoles 


ll n’y avait pas de controles financiers essentiels en 1987-1988 et l’on 
conservait des documents a |’appui insuffisants au moment ou des paiements de 
ordre de 186,8 millions de dollars ont été versés a des producteurs. On s'est 
penche sur ces carences. 


3.18 L’Office de stabilisation des prix agricoles a pour objectif de stabiliser les profits 
que realisent les producteurs afin, d’une part, d’aider l'industrie agricole a réaliser des profits 
equitables compte tenu de ses investissements en termes de travail et de capital et, d’autre 
part, de maintenir un rapport convenable entre les prix payés aux agriculteurs et le cout des 
biens et services qu’ils achetent. A cet egard, |’ Office verse directement aux producteurs de 
certains produits agricoles des paiements d’appoint (qui sont géneralement calcules en 
fonction des quantites mises en marche). Durant l’exercice termine le 31 mars 1988, |’Office a 
verse des paiements d’appoint de l’ordre de 186,8 millions de dollars. 


3.19 Durant ce meme exercice, |’Office a connu un taux eleve de roulement de 
personnel et il a modifié, sans une planification suffisante, bon nombre des systemes utilises 
pour calculer et préparer les paiements d’appoint. Ces modifications ont consiste notamment 
en l’automatisation de certaines operations, qui avaient ete effectuees a la main 
antérieurement, ainsi qu’en |’élimination des declarations individuelles des producteurs, pour 
les remplacer par des sommaires de marche prepares par les associations provinciales de 
producteurs. Or, au moment ou ces paiements ont ete effectues, |’Office a omis d’exercer 
certains contrdles financiers essentiels et de tenir des documents suffisants pour etayer les 
paiements. Ainsi, par exemple : 


- dans certains cas, |’Office n’avait pas recu l’attestation des donnees sur le 
marché, préparée par les diverses associations provinciales de producteurs et qui 
sert souvent de base au calcul de ces paiements ou, quand il l’a recue, il l’avait 
egaree; 


- l'Office n'a pas exercé de contrdles appropriés sur |’entree des donnees et sur 
les modifications concernant les marches, declares par les associations de 
producteurs ou sur les autres rajustements qui affectaient les paiements aux 
producteurs. De fait, |’Office a mis quatre mois a recreer la documentation qui 
sert a étayer certains de ses paiements d’appoint de 1987-1988; 


- bon nombre des registres deétaillés de l’Office sont informatisés; cependant, 
Office exercait tres peu de contrdles en ce qui a trait a l’entree des données ou 
a l’acces a celles-ci; 
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- durant la majeure partie de |’exercice, |’Office s’est averé incapable de produire 
en temps opportun une liste de ses comptes débiteurs; nous avons évalué a 
quelque 1,6 million de dollars la somme éventuellement recouvrable par rapport 
aux paiements effectués en 1986 et 1987, en raison du fait que les producteurs 
ne se sont toujours pas conformés aux conditions imposées en ce qui concerne 
les paiements. 


3.20 Nous avons également constaté que les agents des finances affectés a |’Office 
par le ministére de |’Agriculture, et qui étaient tenus d’exercer un controle financier sur les 
déboursés de |’Office, ont atteste des paiements d’appoint en se fondant sur une 
documentation insuffisamment étayée et sans passer par une procédure appropriée pour 
vérifier |’exactitude des paiements. Il s’agit la d’une facon de procéder qui est contraire aux 
exigences de |’article 26 de la Loi sur l’administration financiere. 


3.21 De plus, les calculs des taux des paiements d’appoint pour deux produits n’ont 
pas été verifies et approuves. On a établi depuis que ces taux étaient erronés. La premiere 
erreur a donne lieu a la sous-estimation des paiements d’appoint, pour un produit, d’un 
montant total d’environ 580 000$. Une deuxieme erreur, commise lors du calcul du prix de 
soutien pour un autre produit, a éliminé des paiements d’appoint qui auraient du s’élever a 
quelque 48000$ alors que les producteurs avaient un droit statutaire de recevoir ces 
paiements. 


3.22 L’Office a reconnu ces carences, et il essaie actuellement d’y remédier. Ainsi, 
’ Office : 


- a recu une attestation appropriée de l’information fournie antérieurement par les 
associations de producteurs et utilisee pour le versement de paiements 
provisoires, et il exige maintenant d’avoir en main cette information avant méme 
que les paiements ne soient effectués pour des programmes ultérieurs; 


. a rétabli les documents a |l’appui des paiements déja effectués, et il a instauré 
des contrdles pour veiller a ce que cette documentation soit protégée et a ce que 
des registres soient tenus pour les programmes ultérieurs; 


- a demande ou obtenu une assurance indépendante quant a |’exactitude de 
l'information fournie anterieurement par des associations de producteurs et 
utilisee pour calculer les paiements en 1987-1988; 


- a mis en place un processus d’examen et d’approbation pour le calcul des taux 
de paiements d’appoint. 


3.23 Finalement, le ministere de |’Agriculture a pris des mesures pour s’assurer que 
les agents des finances affectés a |'Office exécutent les procédés de vérification appropries 
avant de certifier des demandes de paiements d’appoint. 
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Le ministere de l'Environnement et le ministere des Travaux publics - Terrain loueé qui 
n’est toujours pas utilise : une situation qui demeure non résolue apres 14 ans 


En 1976, 1977, 1978 et 1984, nous avons signalé le fait que le ministére de 
l'Environnement (MDE) versait des loyers pour un terrain de 55 acres qui, a 
l'exception d'une petite parcelle sous-louée, demeurait un terrain vague. Le 
Comite des comptes publics recommandait en 1978 que |’on résilie le bail ou que 
l'on negocie une nouvelle utilisation du terrain. En 1988, la situation est 
sensiblement la méme. 


3.24 Le bail remonte a 1974. Cette annee-la, le ministere de |'Environnement, apres 
avoir acquis une propriete louee a bail au cout de 4 millions de dollars, a passé un contrat de 
location de terrain d’une durée de 71 ans avec la bande d’Indiens Squamish pour y construire 
un centre de l’Environnement du Pacifique dans la région de Vancouver. Ce projet a ete 
annuleé par la suite. 


3.25 Au cours des 14 premieres années du bail, le gouvernement a versé environ 12,7 
millions de dollars (acquisition de la propriete louee a bail, location et taxes) pour le terrain. Le 
loyer est rajuste en fonction des évaluations de la valeur du terrain qui se font tous les cing 
ans et est compense en partie par |’amortissement du cout d’acquisition de la propriéte louee a 
bail (achat du bail original), selon le tableau ci-dessous. Les valeurs et les loyers sont les 
suivants : 


1974 1979 1984 

Valeur marchande, selon 

l’éevaluation 7 108 637 $ 8 315 000 $ 14 782 086 $ 
Taux de rendement utilise 8 % 8,5 % 9% 
Cott annuel brut du loyer 561 491 706 775 1 330 388 
Moins : amortissement du cout 

d’acquisition de la propriete 

louee a bail (320 089) (320 089) (320 089) 
Cott annuel du loyer pour une 

période de cing ans 241 402 386 686 1 010 299 
Location annuelle qui provient 

de la sous-location a bail 

créditée au Tresor (Fonds du 

revenu consolide) - - 215 208 
Codt annuel net 241 402 386 686 795 091 

3.26 Nous avons commenté, en 1977 et 1984, le manque de mesures prises pour 


régler cette affaire. Nous avons fait remarquer que, en 1978, le Comite des comptes publics 
avait recommandé que |’on résilie le bail ou que |l’on negocie une nouvelle utilisation du terrain. 


3.27 Le ministére de I'Environnement et le ministére des Travaux publics ont tente de 
résoudre le probleme. Bon nombre de plans et d’autres solutions ont été envisages au cours 
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Ce terrain, situé au coeur de Vancouver, est quasi vacant depuis la signature du bail, ily a 
14 ans. Pourtant, les loyers annuels se situent actuellement a 1,3 million de dollars. 


des quelques derniéres années. Il y a, cependant, une dizaine d’années que le Comite des 
comptes publics a formulé sa recommandation, et le gouvernement n’a encore pris aucune 
décision ferme sur la maniere de regler l’affaire. 


3.28 Le Bureau de gestion des biens immobiliers, qui a ete mis sur pied en 1986, 
coordonne actuellement les efforts que font les ministeres en cause en vue de depécher 
l’examen d’autres solutions et de trouver au plus tot une solution a la question. 


3.29 On est a préparer une presentation au Conseil du Tresor, dans laquelle sont 
exposées les solutions de rechange, pour qu’elles soient soumises a l’étude des ministeres 
participants. 


Le ministere des Finances - Subvention non déclarée versée a l’Administration du 
pont du port de Saint-Jean 


Une subvention non déclaree est presentement versée a |’Administration du pont 
du port de Saint-Jean (ci-apres nomme |’Administration) par suite de la mise 
en vigueur d’une entente conclue en 1966. Sont parties a cette entente le 
gouvernement federal, le Nouveau-Brunswick, la ville de Saint-Jean et 
l’Administration. La subvention prend en fait la forme d’une dette a payer au 
gouvernement federal, qui se chiffre présentement a 30 millions de dollars. Les 
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declarations du gouvernement a |'epoque ou a été signée |'entente laissaient 
prevoir que cette dette serait remboursée au gouvernement fédéral, alors qu'elle 
ne fait que croitre chaque année. 


3.30 Une entente portant sur la construction du pont et sur le financement de 
l'Administration a ete signee au mois de juillet 1966 par les quatre intervenants. En vertu de 
cette entente, le gouvernement federal financait la construction du pont (au cott d’environ 18 
millions de dollars) a l’aide de préts consentis et d’obligations émises par |’Office de 
developpement municipal et des préts aux municipalités et par le Conseil des Ports nationaux 
(rebaptise depuis «Societe canadienne des ports»). Cette entente exige de |’Administration 
qu'elle percoive des droits de peage pour la traversée du pont et précise que les modifications 
aux droits de peage devront étre approuvees par le gouvernement fédéral et par le 
gouvernement du Nouveau-Brunswick. Elle demande également au gouvernement fédéral 
qu’il fournisse, par |’intermediaire du ministre des Finances, des avances a |’Administration afin 
de combler |'ecart annuel entre, d'une part, le montant des droits percus et. d’autre part, les 
couts d’exploitation augmentes du cout du service de la dette. L’entente deviendra caduque 
une fois que |’Administration aura remboursé la totalite de sa dette ou, au plus tard, en l'année 
2021. 


3.31 A l’époque ou a été signée |’entente, deux communiqués de presse émis par le 
Bureau du Premier ministre du Canada faisaient mention de dispositions de financement et de 
recouvrement de dettes par le biais de droits de peage percus. Le premier communique, emis 
en fevrier 1965, affirmait que des droits de peage seraient percus pour la traversee du 
nouveau pont, droits qui permettraient eventuellement l’autofinancement du pont. En 1966, 
alors qu’il cherchait a obtenir, pour le gouvernement fédéral, |’autorisation du Parlement de 
verser des avances, le ministre des Finances a indiqué a la Chambre des communes que: «les 
avances seront remboursees au cours des annees subsequentes lorsque les revenus du 
peage seront suffisants a cette fin». 


3.32 Toutefois, il n’y a pas eu de hausses des droits de peage depuis le debut de leur 
perception, il y a vingt ans, et |’Administration subit chaque année un deficit. Qui plus est, 
l’entente n’exige aucun examen d’étapes de la suffisance des recettes percues. Chaque fois 
que le Canada a demandé une augmentation des droits de peage, la derniere fois en 1982, le 
Nouveau-Brunswick s’y est opposé. Le gouvernement federal a donc, contrairement a 
intention originelle qui était de voir a ce que les droits de peage puissent rendre |’exploitation 
autosuffisante, continué de couvrir les deficits de |’Administration. 


3.33 Au 31 mars 1988, la dette totale a l’égard du gouvernement federal se chiffrait a 
30 millions de dollars (ce qui comprend le solde des préts consentis pour la construction du 
pont, soit 16 millions de dollars, et les avances octroyées pour couvrir les deficits qui se 
chiffrent a 14 millions). L’entente conclue stipule en outre que |’Administration aura a payer 
l'intérét sur la plupart des avances uniquement si |’Administration dispose de fonds 
excédentaires. Le Canada n’a donc recu, au cours de toutes ces années, aucun intérét sur 
ces montants. Cela représente, aujourd’hui, des revenus de 12 millions de dollars auxquels on 
a renonce. 
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CARS WITH 25¢ EXACT CHANGE OR 
pe en | gm 


Les droits de péage n’ont pas augmenté depuis 20 ans (voir le paragraphe 3.32). 


3.34 Le ministéere des Finances estime que le montant dU au gouvernement central, si 
aucune mesure n’est prise, sera d’environ 85 millions de dollars en l’an 2021, alors que 
V'entente viendra a @chéance. Egalement, des intéréts créditeurs de plus de 100 millions de 
dollars a percevoir sur les avances auront ete perdus. 


a0 A notre avis, cet arrangement financier constitue en fait une subvention constante 
et sans cesse croissante plutot qu’une obligation de remettre au gouvernement federal, 
comme cela était prévu a l’origine, les sommes versees par ce dernier. Le Parlement devrait 
étre informe de cette situation. 


Le ministere des Péches et des Oceans - Ententes de développement économique et 
regional 


3.36 A l’époque ou nous avons effectué notre vérification, des ententes de 
développement économique et régional pour les péches étaient en vigueur dans trois 
provinces : la Nouvelle-Ecosse, le Nouveau-Brunswick et |’lle-du-Prince-Edouard, 


ententes pour lesquelles l’engagement initial total du gouvernement fédéral s’élevait a 67,5 
millions de dollars répartis sur 5 ans, et 150 projets par année. Nous avons examiné les 
travaux prevus dans les ententes conclues avec la Nouvelle-Ecosse et le Nouveau- 
Brunswick. L’lle-du-Prince-Edouard n’a pas été incluse a cause de |’envergure 
relativement reduite de l’entente. En general, nous avons pu constater que le contréle exercé 
sur l’application des ententes était satisfaisant et qu’il y avait respect des modalités et des 
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lignes directrices émises. Il y a toutefois a signaler trois exceptions que nous décrivons dans 
les trois notes qui Suivent. 


Le ministere des Péches et des Oceans - Deniers publics non déposés au Trésor et 
non-respect des autorisations de programmes 


Le ministere des Péches et des Océans a signe un accord de contribution avec 
une compagnie afin d’aider a la creation d’un centre de recherche sur |’élevage 
des salmonides. Il s’agissait d’un projet expérimental du ministére qui devait 
permettre d’evaluer diverses techniques piscicoles utilisées pour le saumon et 
communiquer les resultats au secteur privé. Cette disposition a eu comme 
consequence que |’on a omis de verser au Trésor les revenus provenant de la 
vente des saumons produits dans ce centre. Cette facon de faire contourne les 
contrdles financiers normaux et |’autorite du Parlement puisque ce que |’on aurait 
du considerer comme des deniers publics n’a pas été versé au Trésor comme 
’exige la Loi sur l’administration financiere et qu’en plus, la contribution 
approuvee par le ministere depassait de 900 000 $ la limite pour des contributions 
individuelles autorisée par le Conseil du Trésor. 


3.37 L’autorisation d’aller de l’avant avec ce projet d’un centre de recherche sur 
l’elevage des salmonides (Salmonide Culture Demonstration and Development Farm) a eté 
signee au mois d’aout 1985. Une somme de 1,5 million de dollars était versee dans le cadre 
de l’entente auxiliaire Canada—Nouveau-Brunswick pour le développement des péches. Le 
ministere financait entierement seul le projet. Le ministere et une compagnie ont signé un 
accord de contribution qui prevoyait le versement de plus d’un million de dollars pour le 
financement du projet et la location des biens d’équipement. Le ministere a achete de la 
compagnie le terrain sur lequel il désirait batir le centre et a loue les droits d’aquaculture. Les 
piscicultures féedérales fournirent les poissons. Le ministere mit sur pied un comite consultatif 
charge de surveiller les activités du centre et un employe du ministere fut nomme 
administrateur de |’établissement pendant les trois premieres annees du projet. Le produit des 
ventes de poissons ne devait servir qu’a payer les frais d’exploitation du centre d’élevage et la 
compagnie ne pouvait vendre de saumons sans avoir au préalable obtenu |’autorisation du 
comite consultatif. 


3.38 Bref, cette compagnie n’avait finance d’aucune maniere les immobilisations du 
centre, n’assumait que peu de responsabilités financieres si ce n’est les garanties offertes par 
le ministére et n’exercait aucun contrdle sur les travaux. La compagnie avait pour fonction 
d’administrer |’exploitation du centre de recherche et les fonds qui s’y rattachaient. Cette 
compagnie, en retour, devait recevoir 90 000$ pour l'utilisation de ses droits d’aquaculture et 
un remboursement de ses frais généraux qui étaient evalues a 148 500 $. 


3.39 A notre avis, le projet, tel qu’il a été concu, visait a utiliser le produit des ventes 
comme fonds a consacrer au projet au lieu de considérer ce produit comme etant des deniers 
publics a verser au Trésor fédéral. L'étude des documents nous a appris que le produit des 
ventes de poissons étant destiné a étre déposé dans le compte d’entreprise du beneficiaire, 
pour couvrir les frais d’exploitation du centre de recherche en 1988, et au cours des années 
subséquentes, plutdt que de verser ces sommes au Tresor federal. Cela va a l’encontre des 
dispositions de la Loi sur l’administration financiere. Au 31 mars 1988, le produit des ventes se 
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chiffrait a 600 101 $ et avait été utilisé de la maniére suivante : 448 191$ avaient ete utilises 
pour réduire les contributions a verser au Cours de l’exercice 1987-1988. Le reste, 
151910, ainsi que le produit futur des ventes, serviront a réduire les contributions a verser 


en 1988-1989. 


3.40 Les modalités approuvées par le Conseil du Trésor au chapitre des contributions 
fixent une limite de 100000 $ pour les projets pilotes. L’accord de contribution signe avec le 
bénéficiaire autorisait le versement de contributions se chiffrant a plus d’un million de dollars. 
Bien que ce montant ne dépassat pas le budget alloué a la composante de développement de 
ressources de l’entente secondaire, il dépassait de 900000$ la limite de contribution 
autorisée par le Conseil du Tresor. 


3.41 Le ministere nous avise qu’il a pris conscience des carences du projet au plan 
administratif et qu’il a instauré des mesures correctives en rapport avec les autorisations et la 
procédure de la direction. Le ministere est d’avis que ce projet innovateur a apporte une 
contribution substantielle au transfert de technologie et qu’il a aide l'industrie en developpant 
celle de |’élevage des salmonidés dans la Baie de Fundy, ce qui a porte le nombre de cing 
producteurs qui avaient réalisé des ventes de |’ordre de 600 000 $ en 1985, a 30 producteurs 
qui ont vendu pour plus de 20 millions en 1987. 


Le ministere des Péches et des Océans - Une décision du Conseil du Trésor 
contournee 


Au mois de mars 1987, le ministere des Péches et des Oceans a approuve un 
contrat de 600000$, signé avec le ministere des Péches du Nouveau- 
Brunswick afin d’offrir des services qui avaient trait a un centre de services 
maritimes sur l’ile du Grand Manan, au Nouveau-Brunswick. De fait cependant, 
il s’agissait d’une contribution au financement de la construction du centre de 
services. Cela venait a l’encontre d’une décision du Conseil du Trésor qui 
excluait la province comme béneéficiaire admissible aux contributions, aux fins de 
entente auxiliaire Canada—Nouveau-Brunswick pour le développement des 
péches. 


3.42 ll y eut, avant février 1986, des entretiens prolongés entre le ministére fédéral et 
la province du Nouveau-Brunswick sur la question du financement conjoint d’un centre de 
services maritimes sur l’ile du Grand Manan. Toutefois, le 20 février 1986, le Conseil du 
Trésor rejetait une proposition de modification de l’entente auxiliaire de développement 
économique et régional conclue avec le Nouveau-Brunswick, modification qui aurait fait du 
ministere provincial des Péches un bénéficiaire admissible a des contributions en vertu de 
l’entente. 


3.43 Le 30 mars 1987, le ministére fédéral signait un formulaire d’autorisation afin de 
partager avec la province du Nouveau-Brunswick le cout de la construction d’un centre de 
services maritimes a Ingalls Head, sur lle du Grand Manan. Le méme jour, le ministére 
fédéral passait un contrat avec le ministéere provincial des Péches, en vertu de |’entente 
auxiliaire Canada-Nouveau-Brunswick pour le développement des péches, afin de fournir des 
services professionnels dans le cadre du projet d’un centre de services maritimes a Ingalls 
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Head afin de satisfaire aux intentions du gouvernement en rapport avec les centres de services 
maritimes, en vertu de l’entente. Le cout total et approuvé du projet se chiffrait a 2,7 millions 
de dollars, la part du ministere etant de 600 000$. La propriété et |’exploitation du centre de 
services devaient étre confiees a la province et ce centre devait étre construit sur un terrain 
que le gouvernement federal louerait a cette derniére. 


3.44 A notre avis, il était incorrect de passer un contrat pour ce projet puisque le 
gouvernement federal n’a regu aucun bien ni aucun service en retour. Le systeme de 
contributions aurait constitue la methode appropriee de financement si le ministére avait obtenu 
l’autorisation que la province soit reconnue comme béneficiaire admissible aux contributions. 


3.45 Le ministere nous avise qu’il prend conscience que le recours a un contrat, dans 
ce cas, etait inapproprie et qu’il a renforce la procédure de surveillance et de contrdle afin 
d’eviter la repetition de ce probleme isole. 


Le ministere des Péches et des Oceans - Manque de souci d’économie 


En vertu de l’entente auxiliaire Canada—-Nouveau-Brunswick pour le 
développement des peches, quatre de huit senneurs de harengs devaient étre 
achetes et leurs quotas repartis egalement entre les quatre autres bateaux. Les 
bateaux devaient etre vendus et les revenus (ou les pertes) de la vente devaient 
étre redistribues, a part egale, entre le gouvernement fédéral et le gouvernement 
provincial. En fin de compte, il y a eu achat, au mois de septembre 1985, de 
deux bateaux pour une somme de 1,3 million de dollars, les deux gouvernements 
assumant a part egale ce cout. Ces bateaux (evaluées entre 1,5 million de dollars 
et 1,9 million), qui avaient une valeur marchande de 800000$, selon un 
évaluateur indépendant, ont été revendus, au mois de mai 1986, 380000S. A 
notre avis, l’achat des bateaux s’est fait sans juste souci d’economie. 


3.46 La Société d’aménagement regional a ete choisie comme agent du comite de 
gestion du Comité auxiliaire de développement des péches (avec |l’approbation du Conseil du 
Tresor) pour effectuer l’achat puis la revente des bateaux et des permis qui s’y rattachent. Le 
comité de gestion était un comité conjoint des gouvernements federal et provincial. Au mois 
de mai 1985, le ministére a fait parvenir par lettre a la Societe, au nom du comite de gestion, 
une directive l’autorisant a effectuer les opérations decrites ci-dessus et eénoncant les 
modalités de déroulement de ces opérations. En conformitée avec les directives du Conseil du 
Trésor, les instructions du ministere insistaient enormement sur le souci d’economie dont il 
fallait faire preuve a |’achat et lors de la revente des bateaux et des permis qui s’y rattachaient. 
Les instructions, en ce qui a trait a l’achat, étaient que le montant paye ne devait pas étre 
moindre que la valeur de récupération desdits bateaux et ne devait pas deépasser, au total, 
250 000 $ par bateau, augmenteé de la valeur d’expertise de chaque bateau calculee dans le 
cadre du Régime d’assurance des bateaux de péche (RABP). On ordonnait egalement a la 
Société de faire tout en son possible pour réduire les coUts et accroitre le produit de la vente 
des éléments d’actif dans le cadre de |’entente conclue. 


3.47 Les évaluateurs du RABP établirent la valeur des bateaux a 1,9 million de dollars. 
Une évaluation effectuée par une société indépendante fixait leur valeur a 1,5 million de 
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dollars: toutefois, cette société indiqua que la valeur marchande maximale que |’on pouvait 
espérer pour les deux navires était de 800000$. L’exploitation des deux bateaux s’etait 
soldée par une perte au cours des deux années précédentes. 


3.48 Les bateaux et les permis furent achetés au cott de 1,8 million de dollars. Ce 
montant comprenait le prix négocié pour chaque bateau, plus 250 000 $ (valeur estimative des 
permis) par batiment, en conformité avec les instructions données a la Societe. Ainsi donc, le 
prix payé pour les bateaux a été de 1,8 million de dollars, duquel il faut soustraire le 500 000 $ 
des permis, soit un prix net de 1,3 million de dollars. Les bateaux furent vendus 
ultérieurement, de facon «non privilégiée», au cout de 380000$, par un processus d’appel 
d’offres qui s’est déroulé de facon raisonnable. Il y avait donc possibilite d’un trop-paye de 
910000$. Les bateaux n’ont pas été vendus a des ferrailleurs. Nous avons appris que les 
deux navires sont utilisées dans un autre secteur de péche: l’un comme bateau de péche et 
autre, comme ravitailleur. 


3.49 A notre avis, ce programme n’a pas été réalisé avec un juste souci d’économie. 
Aucun des documents que nous avons examines ne donne d’explications satisfaisantes pour 
justifier l’écart important entre les deux evaluations, 1,9 et 1,5 million de dollars, et la valeur 
marchande estimative, soit 800000$, et entre cette valeur marchande estimative (800 000 $) 
et le produit de la revente (380000$). L’un des bateaux a ete evalue a 425000$ puis a 
665 000$, sa valeur marchande estimative a eté fixee a 2250005, et il a été revendu 
seulement 30000 $. 


3.50 Nous croyons que le prix d’achat maximal a retenir pour ces bateaux était 
800 000 $, soit la valeur marchande maximale. De fait, le prix d’achat des bateaux aurait 
meme du étre moindre parce que, comme |’a indique !’evaluateur indépendant et confirme par 
la valeur de revente, l’on n’avait pas tenu compte, dans le cas de la valeur marchande 
estimative, de la situation difficile de l'industrie de la péche. 


3.51 Le ministere repond que, comme on l’a souligné, il a insisté, dans ses 
instructions a la Société d’aménagement régional, sur |’6conomie dans le déroulement du 
programme. Le ministere a souligné que la Société a agi comme agent a la fois pour les 
gouvernements federal et provincial et elle s’est acquittée de ses responsabilités, selon les 
instructions qu’elle avait recues. La question de valeur estimative versus valeur marchande 
est une question que le ministere ne peut traiter, bien qu’il serait bon de souligner que les 
conditions du marché peuvent varier énormément étant donné |’écart de deux ans environ 
entre le moment de |’évaluation originelle et la vente des deux bateaux. 


Le ministere de l’Expansion industrielle régionale - Défaut de percevoir une somme 
due au gouvernement fédéral 


Un evenement pour lequel le ministere de |’Expansion industrielle régionale 
(MEIR) a consenti un financement en partie de 2,3 millions de dollars s’est soldé 
par un surplus. La part de ce surplus qui revenait au gouvernement fédéral 
devait etre en fonction de sa participation, et étre créditée au Trésor (Fonds du 
revenu consolidé). Le MEIR, selon ses calculs, aurait dG recevoir 115000$. La 
societe mise en cause n’a pas versé au fédéral le remboursement auquel il 
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avait droit, bien que les conditions prévues a cet effet etaient remplies, et le MEIR 
n’a pas cherche pendant plus d’un an a étre remboursé. 


3.52 Au mois de décembre 1986, le Conseil du Trésor a approuvé le versement d’une 
somme de 2,3 millions de dollars a une société sans but lucratif, dans le cadre de Rendez- 
vous 87, une semaine de festivites au cours de laquelle ont été offertes, dans la ville de 
Quebec, des activites sportives et artistiques. Ces 2,3 millions de dollars étaient ainsi ventilés : 
une subvention d’un million de dollars pour payer une partie des frais de fonctionnement de la 
societe en question et une contribution de 1,3 million de dollars pour financer des activités 
precises au cours de cette fin de semaine. C’etait la la contribution du gouvernement fédéral 
au financement prévu de 9,2 millions de dollars. A la contribution fédérale vient s’ajouter celle 
des gouvernements d'autres niveaux et des commanditaires du secteur privé et les revenus 
commerciaux. Une condition speciale imposee par le Conseil du Trésor exigeait, si 
l'evenement se soldait par un surplus, qu'il y ait partage de ce dernier entre ceux qui avaient 
contribue au financement de cette semaine, en proportion de la contribution de chacun, et que 
l’'argent qui revenait ainsi au federal soit verse au Tresor. 


3.53 Le MEIR a signe deux contrats avec la société, contrats qui, entre autres choses, 
precisaient les modalites a respecter pour le remboursement de surplus. Le remboursement 
devait avoir lieu au moment de la reception, par le MEIR, d’un rapport final et des états 
financiers verifies. Les contrats precisaient que la presentation du rapport et des états 
financiers ainsi que le remboursement, s’il y avait surplus, devaient avoir lieu au plus tard le 
30 juin 1987. 


3.54 L’évenement a eu lieu comme prévu, entre le 8 féevrier et le 15 février 1987. La 
société a recu, en conformité avec les modalités des contrats, la subvention complete d’un 
million de dollars et 90 p. 100 de la contribution, soit 1,17 million de dollars. La semaine fut un 
succes et les états financiers verifies présentaient un surplus de 1,5 million de dollars, au 31 
mars 1987. Une autre verification effectuee au mois de septembre 1987, pour le compte du 
MEIR, a confirmé l’existence du surplus établi cette fois a 1,1 million de dollars. La societe a 
publié son rapport final sur la semaine de festivites au mois de juin 1987, comme |’exigeaient 
les contrats. 


3.05 Le MEIR estimait que la part du surplus pour le gouvernement federal se chiffrait 
a 245000$. Tenant compte du 10p. 100 de la contribution qui n’avait pas ete verse, soit 
130 000 $, le MEIR a calculé que la société devrait lui remettre 115 000 $. 


3.56 Bien que toutes les dispositions relatives au remboursement aient ete respectees, 
ce dernier n’a jamais été effectué. Le MEIR n’a pas chercheée a obtenir ce remboursement et 
n’a pas établi de compte débiteur. On a envisage la possibilite de reclamer le remboursement, 
mais aucune mesure n’a été prise. Selon les documents que renfermaient les dossiers, la 
société a suggéré que la part du surplus revenant au federal serve a financer d’autres projets 
dans la région plutdt que d’étre versée au Tresor. 


3.57 Le fait que le ministere ne se soit pas efforce, depuis le mois de juin 1987, 
d’obtenir le remboursement que prévoyaient les contrats, remboursement qui constituait une 
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condition préalable a |’approbation de la participation federale, nous inquiete. La saine gestion 
des deniers publics exige que soient prises sans delai les mesures requises pour recouvrer les 
sommes dues au gouvernement. 


3.58 Vers la fin du mois d’aout 1988, le MEIR demandait a la societe de lui rembourser 
la somme de 115000 $. 


Le ministére de |’Expansion industrielle regionale - Versement premature 


Le ministere de |’Expansion industrielle regionale (MEIR) a verse, a dates fixes, 
des paiements a un constructeur de navires afin de contribuer au financement de 
la construction d’un traversier. Toutefois. une grande partie des paiements a ete 
versee avant que ceux-ci ne soient requis pour les travaux de construction. La 
société a investi les fonds dans des titres a court terme. Ces derniers 
procureront au constructeur de navires, en interét, un montant net de 4,25 
millions de dollars a la fin du mois de mars 1988. 


3.59 Le MEIR a signé, au mois de janvier 1987, une entente qui prevoyait le 
versement d’une contribution, remboursable, de 125 millions de dollars afin de contribuer au 
financement de la construction du Caribou Il, un traversier que devait utiliser la société Marine 
Atlantic pour assurer la traversee entre Terre-Neuve et !a Nouvelle-Ecosse. 


3.60 Une disposition de cette entente prevoyait des versements a dates fixes, 
disposition inhabituelle dans le domaine de la construction navale ou l’on a coutume de fixer 
les dates des versements en fonction des diverses etapes ou de |’état d’avancement des 
travaux. Des fonctionnaires du ministere de |’Expansion industrielle réegionale ont indiqué que 
les versements anticipeés avaient ete demandes par le constructeur et que ces versements 
étaient partie integrante des neégociations qui avaient trait au financement de la construction du 
navire. 


3.61 En raison du fait que les montants verses étaient supérieurs a ceux qui étaient 
requis pour la construction du traversier, le constructeur a investi les fonds dans des titres a 
court terme afin d’en retirer l’interet. En 1987-1988, l’excédent versé a varié de 20 millions 
de dollars a plus de 78 millions de dollars. 


3.62 Selon nos calculs, les placements du constructeur lui ont rapporté, en intérét, 
plus de 4,25 millions de dollars a la fin du mois de mars 1988. D’ici a ce que les travaux 
soient acheves, le constructeur pourrait empocher environ 1,8 million de dollars en intérét 
supplementaire. 


3.63 Nous avons examine les documents du MEIR en rapport avec le processus 
d’approbation du projet et nous avons remarqué que les dispositions relatives aux versements 
a effectuer a dates fixes avaient été approuvées par le Conseil du Trésor et par le Cabinet. 
Ces documents, toutefois, n’indiquaient nullement la mesure dans laquelle les versements 
pouvaient étre effectueés avant que le constructeur en ait véritablement besoin, et ils ne 
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faisaient mention d’aucune estimation de l’intérét que le constructeur pouvait retirer du 
placement des fonds recus. 


3.64 Depuis le mois de septembre 1987, le gouvernement a eu comme politique que 
les ministeres precisent et justifient les coUts d’emprunt associés a des versements de 
contributions anticipes. 


Le ministere des Transports - Manque de contrdéle sur les versements faits a VIA Rail 
Canada Inc. 


Le ministere des Transports est incapable de calculer le montant exact des 
sommes qu'il doit a la societe VIA Rail Canada Inc. a la fin de quelque exercice 
particulier que ce soit, et les dépenses qui s’y rattachent, présentées dans les 
etats financiers du gouvernement du Canada, continuent d’étre des données 
erronees. Le ministere n’a toujours pas resserre ses contréles comptables sur 
ses versements a la societe VIA et il n’a pas réussi a éliminer les dissemblances 
qui existent entre les dispositions de la Loi, du Reglement et des ententes qui 
regissaient ces versements. 


3.65 Donnees de base. Le ministere des Transports verse a la société VIA Rail 
Canada Inc. des fonds provenant d’un crédit vote chaque année par le Parlement. Les 
versements ainsi effectues servent a financer les depenses en capital et les frais d’exploitation 
nets de la societe VIA. Cette derniere a, par contre, des ententes d’exploitation avec les deux 
societes ferroviaires nationales, le CN et le CP, lesquelles autorisent VIA a utiliser leurs voies 
ferrees, leur materiel et leur personnel contre remboursement des cotts ainsi engages. En 
outre, des paiements d’aide a la main d’oeuvre verses a VIA ainsi qu’au CN et au CP 
proviennent du méme credit et sont effectues par suite des codts engendres par les 
modifications apportees au programme du transport des passagers. En 1987-1988, le total 
des charges imputees au credit s’est eleve a 604 millions de dollars. 


3.66 Examen insuffisant des dépenses en capital a payer. Nous avions signalé, 
en 1987, que le ministere avait, a cause de contrdles comptables insuffisants, surevalue d’au 
moins 15 millions de dollars les sommes a verser a VIA en fin d’exercice, au titre des 
dépenses en capital. Notre dernier examen nous a fait constater que le ministere n’avait fait 
que peu d’efforts pour resserrer ces contrdles. Notre examen a en outre revele que, pour 
1987-1988, le ministere avait fixé a 36 millions de dollars les sommes a verser a VIA pour 
les dépenses en capital sans avoir obtenu au prealable suffisamment de documents justificatifs 
appropriés. Notre analyse démontre que cet élément de passif et le montant des dépenses qui 
s'y rattachent sont mal évalués parce qu’on y a inclus une somme de 5,5 millions de dollars 
pour des locomotives que VIA n’est pas obligée de payer avant le mois de fevrier 1989. 


3.67 Incapacité d’établir le total des frais d’exploitation en fin d’exercice. La Loi 
de 1977 portant affectation de crédits qui créait la société VIA précisait que cette société se 
verrait rembourser le montant net de ses frais d’exploitation, sous reserve des dispositions du 
Reglement. Certains de ces frais proviennent de factures finales regues du CN et du CP. En 
1987-1988, 4,7 millions de dollars ont été payés par le ministere a VIA et 6,7 millions ont ete 
courus en réglement des factures finales des exercices 1985 et 1986, lesquelles totalisaient 
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79 millions de dollars. Comme il n’existe aucune date d’échéance pour la compensation et 
l'approbation finale de ces factures et puisqu’elles sont assujetties a une verification par 
Office national des transports (ONT), le ministere est incapable de calculer ce qu'il doit a VIA 
4 la fin d’un exercice financier particulier. Cela a également pour consequence |’imputation 
des versements a un crédit de |’exercice qui n’est pas le bon et de fausser les données sur les 
dépenses présentées dans les états financiers du gouvernement du Canada. 


3.68 Qui plus est, puisque les dispositions du Reglement prevoient le remboursement 
a VIA du montant estimatif de ses frais d’exploitation, en principe, les factures finales produites 
par le CN et le CP n’ont pas, en vertu des dispositions du Reglement, a étre payées. 


3.69 ll faudrait que soit reexaminée la méthode actuellement utilisée pour calculer les 
montants a verser a VIA, afin de pouvoir établir avec plus d’exactitude, et en temps plus 
opportun, le montant net des frais d’exploitation de cette societe. 


370 Le ministere étudie présentement la question en travaillant a l’ebauche de 
modifications au Reglement. Qui plus est, VIA, le CN et le CP ont recu instruction du 
ministere de conclure des marchés qui refletent |’esprit de la loi provisoire sur les passagers 
ferroviaires et, dans la mesure du possible, le concept des marchés a prix fixe. Si l’on se 
conforme a ce concept, aucune revision par l'ONT ne sera requise. 


<7 A Versements faits dans le cadre du programme d’aide a la main-d’oeuvre - 
non-vérification de la validite des reclamations. En 1986-1987, le ministere a verse 9,1 
millions de plus que ce qui etait prevu au crédit. Le ministere a justifie cet état de choses par 
l’‘augmentation non prevue des reclamations faites par le CN a la suite de la reduction du 
volume de travail dans ses ateliers d’entretien et du transfert de ses employés d’entretien a la 
sociéte VIA. Le ministere a verse 5,6 millions de dollars au CN et 100000$ a VIA pour des 
depenses liées a l’exercice 1985-1986 et a inscrit au passif une somme de 10,7 millions pour 
les depenses lié€es a l’exercice 1986-1987. Des mesures prises par le ministere ne lui ont 
pas assure s'il s’agissait la de reclamations valables selon la définition qu’en donne le 
Reglement. 


< We Au cours de l’exercice 1987-1988, des fonctionnaires du ministere des 
Transports et du ministere de la Justice ont examiné les demandes de versements et ils en 
sont arrives a la conclusion qu’elles ne satisfaisaient pas aux exigences du Reglement. Le 
ministere des Transports a contrepassé une somme de 10,2 millions de dollars sur le montant 
des imputations au passif, mais il était trop tard pour contrepasser les imputations au crédit. 
De ce fait, les depenses du ministere des Transports ont été surévaluées de 5,7 millions de 
dollars pour l’exercice 1985-1986 et de 10,7 millions de dollars pour l’exercice 1986-1987. 
Rien de tout cela ne se serait produit si ce ministére avait tout d’abord vérifié la validité des 
reclamations, au sens que le Reglement donne a cette expression. 


Dale Au mois de juin 1988, le Conseil du Trésor approuvait une soumission du 
ministere qui visait a redresser les problemes d’autorisations dans le Reglement, et il yaeu 
des modifications apportées au Reglement, lesquelles sont entrées en vigueur au mois de 
juillet 1988. Le ministere cherche présentement a obtenir du Conseil du Trésor l’ approbation 
retroactive d’un nouveau programme de contribution qui l’autoriserait a donner suite aux 
reclamations préalablement refusées. 
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4 
LES ORGANISATIONS PERFORMANTES 


Points saillants 


Nous avons examine huit entites gouvernementales considérées comme des organisations 
performantes, afin d’en determiner les caractéristiques et de les décrire. (Paragraphes 4.9 a 
4.11) 


Approche axée sur les employes. Dans ces organisations, on pose des défis aux employés, 
tout en les encourageant et en assurant leur formation. On leur confere des pouvoirs d’agir et 
on les encourage a exercer leur jugement. On estime que le rendement est le fruit du travail 
d’employes qui se sentent concernes plutot que de systemes de contréle. Le personnel ne se 
soucie guere des risques d’echec et se sent pret a relever a peu pres n'importe quel défi. 
(4.73 a 4.76) 


Le leadership stimulant. Le leadership n'y a rien du pouvoir autoritaire ou coercitif, mais fait 
appel a la participation des employes, dans la mesure du possible. Les dirigeants ont une 
vision de l’organisation modele dont ils presentent les buts aux employes, les encourageant a 
s’engager. La communication ne pose aucun probleme. Les employes n’hesitent pas a 
consulter leurs collegues, peu importe leur niveau. Il existe des niveaux officiels a des fins 
administratives, mais aucune restriction n'est imposee concernant la collaboration en vue de 
l’atteinte d’objectifs organisationnels. (4.77 a 4.80) 


Les styles de travail innovateurs. Les employes s’engagent dans une reflexion sur leur 
rendement. lls tirent des lecons de leurs actions et s’efforcent de resoudre les problemes de 
facon créative. lls ont, en guise d’outils, des mecanismes de controle, de retroaction et de 
suivi bien rodés. Comptant sur leurs propres moyens, ils ne dépendent pas d'une autorite 
externe. (4.81 a 4.84) 


L’importance accordée aux clients. Ces organisations s’interessent de pres a leurs clients, 
plus soucieuses de leurs besoins que de servir la bureaucratie. Leurs valeurs et objectifs 
s’harmonisent a ceux des organismes centraux et politiques dont elles relevent, dans le but 
d’atteindre un rendement élevé et de grandes réalisations. (4.85 a 4.88) 


Une volonté ferme d’atteindre l’excellence. Les employes possedent des valeurs qui les 
poussent a améliorer constamment le rendement de leur organisation. Lorsque les 
circonstances changent, ils adaptent leurs méthodes en consequence mais conservent leurs 
valeurs. Grace a cette approche, |l’organisation affiche un bon rendement meme dans un 
environnement en mutation. Cette volonté ferme est peut-étre, de toutes les caracteristiques, 
la plus importante. (4.91 a 4.96) 
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LES ORGANISATIONS PERFORMANTES 


Introduction 


4.1 Notre Rapport annuel de 1983 renfermait un chapitre sur les entraves a une 
gestion productive dans la fonction publique. Dans ce chapitre, nous formulions trois grandes 
constatations. Premierement, les priorites politiques ont des répercussions considérables sur 
la gestion productive. Deuxiemement, les gestionnaires se sentent génés de facon indue par 
le nombre de procedes administratifs et par les exigences contradictoires en matiére 
d’obligation de rendre compte. Et. troisiemement, il y a beaucoup plus de facteurs qui 
n’incitent pas a la gestion productive que d’elements qui la favorisent. Nous suggeérions au 
gouvernement central de prendre certaines mesures, notamment favoriser et appuyer une 
gestion productive, accroitre le pouvoir des gestionnaires, mettre |’'accent sur le 
perfectionnement des gestionnaires, et appuyer les initiatives visant a ameliorer la gestion 
productive. 


4.2 Ce chapitre a recu enormement d’attention, tant au sein de la fonction publique 
qu’a l’extérieur. Il a donne lieu a maintes interrogations et discussions de la part des 
gestionnaires de |’administration federale sur la facon d’accroitre la productivite Le 
gouvernement, pour sa part, avait annonce qu’il veillerait a éliminer quelques-unes des 
entraves a une gestion productive. Entre autres mesures, le contrdleur general a organise un 
symposium sur la gestion productive, auquel il avait convié les sous-ministres, des 
fonctionnaires des gouvernements provinciaux, ainsi que des representants d’entreprises 
privees. Les participants a ce symposium en sont arrives a la conclusion : 


que le temps était venu de faire preuve de plus d’innovation, d’accepter les 
facteurs de risque au moment de |’élaboration de systemes de gestion, et d’en 
venir a un controle moins normatif et complexe par le gouvernement central; et 


que les politiques et systemes imposes par les organismes centraux devaient etre 
examines de plus pres par les gestionnaires organiques des ministeres. 
(Traduction) 


4.3 Une autre mesure prise fut le programme Echange d'information sur l’excellence 
en gestion, réalisé par le Secrétariat du Conseil du Tresor et Congu pour encourager une 
gestion plus productive. 


4.4 La réaction la plus favorable a notre rapport et au symposium s’est traduite par 
l'adoption, en 1986, d’une nouvelle politique de gestion gouvernementale qui insiste davantage 
sur la capacité de gérer que doivent posséder les gestionnaires que sur les reglements 
déetailles. 


4.5 Le gouvernement a adopté cette nouvelle politique dans le cadre d’un nouveau 
processus continu appelé |'Accroissement des pouvoirs et des responsabilités ministérielles. 
Ce processus a pour but d’éliminer les entraves a une gestion productive, d’accorder aux 
ministéres fédéraux une plus grande latitude en matiére d’attribution des ressources, et de 
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mettre davantage |l’accent sur les résultats obtenus que sur les méthodes employees pour 
réaliser un programme. L’une des principales caractéristiques de ce processus réside dans le 
fait qu’il incite a une collaboration plus étroite entre les ministéres et le Conseil du Trésor. 
Cette collaboration vise une gestion plus productive en permettant d’étendre a l'ensemble de 
l'administration fédérale les projets innovateurs qui connaissent beaucoup de succes. 


4.6 Le Bureau du vérificateur général considére que le processus d’Accroissement 
des pouvoirs et des responsabilités ministériels constitue une étape decisive pour |’eémergence 
d’une fonction publique plus productive et plus fiere d’elle-méme. Toutefois, nous sommes 
bien conscients qu'il faudra beaucoup de temps pour changer les valeurs dominantes dans la 
fonction publique. Ainsi, les ministeres et les organismes centraux devraient mettre |’accent 
tant sur les employes, le dévouement et les objectifs, que sur les systemes, les contrdles et 
les procédés et ce, dans les ministeres et les organismes centraux. 


4.7 Au printemps de 1988, le gouvernement annongait egalement une autre mesure 
importante, c’est-a-dire la création d’un nouveau Centre sur les etudes de gestion, destine a 
favoriser le perfectionnement des gestionnaires de l’administration fédérale. Il s’agit la d’une 
mesure importante pour accroitre la productivité et la satisfaction des employes. 


4.8 Dans notre Rapport de 1983, nous indiquions également que certains 
gestionnaires fedéraux affichaient un meilleur rendement que leurs collegues en ce qui 
concerne la gestion efficace des opérations. Cette situation résultait principalement de leur 
esprit innovateur et de leur interaction avec leurs supérieurs, leurs collegues, leurs subalternes 
et les organismes centraux qu’ils consultaient. Leur approche a engendré un meilleur 
rendement ainsi qu’un esprit de corps. Nous avons donc suggéré qu’elle soit fortement 
appuyeée par un leadership a |’échelle du gouvernement et par les organismes centraux. 


Objet de l’étude 


4.9 De l’avis general, certaines organisations gouvernementales continuent d’obtenir 
un meilleur rendement en ce qui a trait a la gestion productive de leurs programmes. Leur 
performance n'est pas nécessairement fondée sur un critere en particulier, le cout moindre par 
exemple, mais plutot sur le rendement global, c’est-a-dire la qualité et la nature des services 
Offerts, l’a-propos, le respect des délais, le rapport coUt-efficacité et la satisfaction 
personnelle des employes. 


4.10 Nous avons egalement constaté que certaines organisations semblaient adopter 
une approche plus innovatrice pour améliorer leur niveau de rendement. Forts de ces 
constatations, nous avons décidé d’entreprendre la présente étude dans le but de déterminer 
pourquoi certaines organisations affichent un bon rendement, de consigner nos constatations 
et de presenter un rapport a cet effet. Nous nous attendons a ce que des approches 
semblables puissent donner de bons résultats dans le cas d’organisations dont le rendement 
n’est pas aussi bon. Fait a noter, cette étude n’a pas été abordée comme une vérification. 
Nous voulions plutot découvrir des faits et les comprendre; les éléments de preuves que nous 
présentons sont plus qualitatifs que quantitatifs. 


Les organisations performantes 


Conception de |’étude 


4.11 Nous avons aborde la premiere étape de notre étude en nous enquérant aupres 
de hauts fonctionnaires des divers organismes et ministeres et de leurs pairs. Nous leur avons 
demande de désigner environ six a huit organisations, qui de |l’avis commun, avaient un bon 
rendement. Comme nous savons tres bien que la perfection n'est pas de ce monde, nous ne 
l’'avons pas chercheée. 


4.12 Nous avons ensuite interviewe des hauts fonctionnaires des organisations 
retenues, et leur avons demande de collaborer avec nous. Lors de ces discussions initiales, 
nous nous sommes egalement entendus sur le theme de notre étude, c’est-a-dire le 
rendement, dont nous nous allions nous inspirer pour examiner les organisations 
selectionnées. Le theme revetait une grande importance pour nous car il nous permettait de 
délimiter notre analyse et d’éliminer les aspects non pertinents. 


4.13 Lors de l’etape suivante, nous avons essayé de déterminer et d’analyser la 
caracteristique dominante qui avait contribué a assurer un bon rendement au sein de ces 
organisations.  Etait-ce le leadership, l’autonomie, était-ce la technologie? Quelle 
caractéristique, ou série de caractéristiques, constituait la cle du succes? 


4.14 Nous avons interviewe des representants de chacun des secteurs séelectionnes 
au sein de ces organisations, notamment des cadres supérieurs et intermediaires, ainsi que 
des employés d’autres niveaux. Nous avons egalement interviewe des representants de 
sources externes, selon quatre categories : fournisseurs, clients, observateurs et 
«propriétaires». Par observateurs, nous entendions des organismes de controle comme le 
Bureau du contrdleur général. Par «propriétaires», nous entendions des personnes 
responsables de la politique globale et de l’obligation de rendre compte au nom de 
l'organisme. Leur poste variait selon l’organisation concernee; en effet, il pouvait s’agir d'un 
sous-ministre, d’un ministre ou d’un député, ou des membres d’un conseil d’administration. 
En plus de mener des entrevues, nous avons examine divers dossiers des organisations, y 
compris des enquétes menées aupres des clients et des employes. 


4.15 Apres avoir déterminé les caractéristiques particulieres de chaque organisation 
performante, nous avons verifié si quelques-unes de celles-ci se retrouvaient chez la totalite 
ou la plupart des organisations. Si tel était le cas, et s’il était possible de les documenter de 
facon a en faire profiter d'autres organisations, notre objectif serait atteint. 


Choix des organisations performantes 


4.16 Le fonctionnaire moyen, tout comme le contribuable moyen, savent qu’au moins 
une partie des services gouvernementaux fonctionnent bien. En effet, il faut au Canada une 
seule journée pour obtenir un passeport, une heure pour obtenir un permis de conduire, et 
quelques secondes pour communiquer par télephone avec une personne qui habite a 
’étranger. Dans chacun de ces cas, le gouvernement intervient, du moins en partie. Pourtant, 
lorsque nous avons demandé a des gens de nommer quelques organismes publics 
performants, ils étaient a prime abord réticents. Certains nous ont répondu carrement qu’un 
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organisme public, par définition, n’a pas un bon rendement. «lls sont tous mediocres», nous 
affirmait quelqu’un. D’autres nous ont répondu ceci: «Certains organismes affichent peut- 
€tre un bon rendement, mais cette situation n’est que temporaire.» Enfin, d’autres nous ont dit 
qu’un organisme public pouvait tres bien sembler efficace sans |’étre vraiment. 


4.17 Nous ne pouvions pas sélectionner nous-mémes des organisations 
performantes, puis mener notre étude dans le but de confirmer cette situation. Nous avons 
donc demandé a un certain nombre de hauts fonctionnaires de nous suggerer des 
organisations qui, a leur avis, affichent un bon rendement. Le Bureau du controleur general 
s’est avéré, sans contredit, une source de renseignements des plus utiles. En effet, les 
agents de liaison de ce Bureau connaissent maints ministeres et programmes, compte tenu de 
leurs examens et de leur contribution en vue d’améliorer les pratiques de gestion. La division 
du Secrétariat du Conseil du Trésor s'est egalement averee une excellente source de 
renseignements. 


4.18 Apres avoir obtenu les noms d’une douzaine d’organisations considerées par tous 
comme des organisations performantes, nous avons mis fin au processus de selection. Nous 
aurions pu en relever d’autres, mais nous ne pouvions en analyser davantage compte tenu des 
ressources dont nous disposions. Nous avons alors communique avec les hauts 
fonctionnaires de ces organisations choisies pour leur demander de participer a notre etude. Il 
était essentiel que les organisations concernées manifestent un certain enthousiasme a |l’égard 
de notre projet, qu’elles acceptent d’y participer, sans quoi nous aurions été contraints 
d’abandonner nos travaux. 


4.19 La plupart des organisations sélectionnées se sont empressées d’accepter notre 
invitation, mais certaines ont hesité. Comme notre Bureau était déja en train d’effectuer 
d’autres travaux de verification chez deux d’entre elles, la présente étude semblait 
inopportune. 


4.20 En fin de compte, huit entités ont accepté de participer a notre étude. Nous 
étions donc préts a la tache : déterminer quelles sont les caractéristiques contribuant a leur 
assurer un bon rendement et les définir. 


Les huit organisations étudiées 


4.21 Les entités retenues par le processus de sélection oeuvrent dans des domaines 
differents, desservent des clients différents et sont de taille différente. La plus grande de ces 
organisations compte quelque 3 000 employés, alors que la plus petite en compte a peine 30. 


4.22 Un autre trait distinctif etait la nature méme de ces organisations. Trois de ces 
entites font partie de ministeres fédéraux. C’est le cas, notamment, du Secteur de la gestion 
du spectre (ministere des Communications), de la Direction des faillites (ministére de la 
Consommation et des Corporations), et du Bureau des renseignements sur le travail (ministére 
du Travail). L’une des organisations est en fait une commission : la Commission nationale des 
libérations conditionnelles, dirigée par un président. Deux autres entités sont des sociétées 
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d’Etat : la Société canadienne d’hypothéques et de logement et le Centre de recherches pour 
le développement international. Le Bureau du coordonnateur fédéral des Jeux olympiques de 
1988 était un service spécial mis sur pied pendant quelques années seulement. La derniére 
entite examinee consiste en des projets réalisés conjointement par la Direction générale de la 
gestion des biens immobiliers de la Gendarmerie royale du Canada, et le ministére des 
Travaux publics. 


4.23 Nous avons etudié ces organisations d’abord en fonction des aspects qui en 
faisaient justement des organisations performantes. Pour trois d’entre elles, nous avons 
constate un revirement de situation. En effet, leur piétre rendement des derniéres années 
s’est considérablement amelioré et cette amélioration se maintient. Dans trois autres cas, 
nous avons pu constater un rendement éelevé pendant de longues périodes de temps. Dans 
un autre cas, le rendement est generalement tres bon, mais l’orientation a changé de facon 
draconienne par suite de modifications aux demandes de la part du gouvernement, des clients 
et des marches. Dans le dernier cas, de sérieuses difficultés initiales ont été surmonteées. 
Comparé au succes médiocre d’un projet semblable entrepris il y a douze ans, le rendement 
éleve de l’organisation en question tranchait nettement. 


4.24 Au début, cette diversité a soulevé des questions au sujet de la possibilité de 
constatations uniformes. Pourtant, les résultats de notre étude ont démontré que, malgré cette 
diversité, il existe une série de caractéristiques communes a l’origine d’un haut rendement. En 
fait, la diversité qui avait initialement posé des problemes a fini par devenir un aspect 
renforcant et confirmant de |l’étude. Vous trouverez ci-apres une description sommaire des 
huit organisations étudiées, et dans chacun des cas, le point sur lequel nous nous sommes 
attardées. 


La Société canadienne d’hypotheques et de logement (SCHL) 


4.25 Dans le cas de la SCHL, nous nous sommes attardes sur la fagon dont cette 
organisation a fait face a de grands remous. Au début des annees 80, le gouvernement 
attribuait environ un milliard de dollars a la SCHL pour stimuler l’economie par le biais de la 
construction de logements. Cette situation a donné lieu a une croissance de la Societe. Par 
la suite, le marché immobilier s’est effondré en Alberta, en raison de la crise du pétrole et du 
déclin subséquent du Programme national de l’énergie. Cette situation a engendré une 
réaffectation et un rajustement des ressources de la SCHL. En 1984, le gouvernement 
exigeait que la plupart des travaux de la SCHL soient effectues par |l’intermediaire des 
responsables provinciaux en matieére de logement, ce qui a reduit l’eétendue de ses 
programmes. Cette situation, associée a une politique gouvernementale de réduction des 
effectifs et a une hausse de la productivité a la SCHL, a donne lieu a une réduction du 
personnel, qui a été ramené de 4 000 a 3 000 employes. 


4.26 Le rendement élevé de la SCHL pendant cette période ou les besoins 
changeaient est fondé sur des politiques claires et précises, sur le sens profond d’une mission 
et d’un but, sur la continuité en ce qui concerne la gestion et le personnel, sur l’importance 
accordée aux clients, et sur la communication franche, la collaboration et la consultation a tous 
les niveaux de la Société. Voir la piece 4.1. 
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Piece 4.1 


LA SCHL - L’IMPORTANCE DES CLIENTS ET DES EMPLOYES 


Lors de notre étude, nous avons discute avec 
des gens qui n’appartenaient pas aux 
organisations et qui ont donc |’avantage d’avoir 
un certain recul. Dans le cas de la Societe 
canadienne d’hypotheques et de logement, 
cela comprenait le directeur d’une agence de 
services sociaux comme client, un architecte 
comme fournisseur, et le ministre comme 
"proprietaire”. 


Le directeur de l’'agence de services sociaux, 
situee sur la cote ouest, nous a parle de 
importance accordée aux clients par la SCHL. 
| nous a déclaré ce qui suit : “Nous avons 
construit cet immeubdle de cing millions de 
dollars alors que nous n'y connaissions rien, et 
la SCHL nous a guides. J’a! toujours habite 
un appartement ou c'est le concierge qui 
change les ampoules grillees. Je n’avais 
aucune experience de la construction. 
Pourtant, j'ai construit cet immeuble. Lorsque 
vous faites affaire avec la SCHL, il est 
impossible de ne pas reussir. Elle vous montre 
ce que vous devez savoir, vous aide et vous 
facilite certaines démarches. Elle ne vous 
laisse pas tomber."* 


Ce méme client nous a egalement parlé de 
organisation interne de la SCHL. “Il n’y a 
aucun secret. La SCHL presente ses 
nouveaux employes et tous sont bien informés. 
Lorsque vous placez un appel, vous ne passez 
pas par quatre ou cing personnes. Méme la 
personne qui repond au téléphone est au 
courant. {Il y a toujours quelqu’un pour vous 
renseigner. Les employes sont des gens trés 
dévoues, tant envers les clients qu’envers leurs 
collegues." 


Le ministre responsable de la SCHL est 
d’accord avec le fait que le rendement est 
principalement fonction des employes. "Les 
employes ont une importance capitale. 
insiste-t-il, c’est pourquoi il faut dénicher des 
sOus-ministres et des presidents qui 
possédent les qualiteés voulues pour assurer un 
esprit de collaboration et inspirer le sens d’une 
mission. J’admire le rendement de la SCHL, 
tout particulierement en ce qui concerne sa 
capacite de faire des compromis avec les 
orovinces car elle rejette tres peu de leurs 
conseils. Ces gens croient en ce qu’ils font, 
et ils en sont fiers." 


Nous avons demandé a un architecte 
indépendant, qui assure la prestation de 
services a la SCHL, ce qui attire les gens 
compétents. "Tout commence par un but, 
nous a-t-il dit, ainsi que par une série de 
politiques et lignes directrices valables. Ainsi, 
lorsque la SCHL a recu le mandat de loger les 
personnes démunies, il était surprenant de voir 
le type de personnes qui ont éte attirees par 
cette tache. Or, la chance n’avait rien a y 
voir. Je men souviens, parce que j’al mol- 
meme travaille a ce projet, jour et nuit. Le 
projet a attire des gens qui avaient une vision 
et qui se sentaient capables d’appliquer 
certaines politiques efficaces." 


Deux caractéristiques ressortent dans le cas de ta SCHL : te devouement a Fendt 
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eclairees” : 


“Les entretiens ci-dessus sont traduits. 
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Piece 4.2 


LA CNLC - LEADERSHIP ET VALEURS 


La Commission nationale des liberations 
conditionnelles recoit enormement d’attention de 
la part des medias et du grand public chaque 
fois qu’une de ses décisions est jugee trop 
clemente et surtout lorsqu’un detenu commet un 
crime pendant une liberation conditionnelle. 
L’une de ses fonctions principales consiste donc 
en la gestion des risques. 


En 1986, le nouveau président de la 
Commission décidait de clarifier le mandat et les 
valeurs de la Commission, puis d’établir une 
serie d’objectifs, dans le cadre d’une planification 
strategique. Il a fait la tournee des bureaux de la 
Commission au pays dans le but d’obtenir des 
suggestions quant aux mesures a prendre. "Bon 
nombre des personnes rencontrees m’ont 
déclaré qu’il serait impossible de s’entendre", 
a-t-il relate. "“Pourtant, en examinant mes 
notes apres chaque discussion, je me suis rendu 


La Commission voulait consacrer ses energies 
aux secteurs de haute priorite. Pour ce faire, 
elle a cree un "terrain d’entente intellectuelle”, 
Cest-a-dire un cadre pour les objectifs 
strategiques dans lequel toutes ses activités 
prendraient place. Cette mesure a eu pour 
effet de faire comprendre a tous les employés 
qu’ils etaient a la fois libres et responsables de 
concevoir des plans de travail adaptes aux 
activites propres du cadre stratégique. Cette 
mesure a eu comme incidence la reorientation 
et la concentration des energies creatrices en 
vue de remplir le mandat de la Commission. 


L'enonce de mandat et de valeurs ainsi que le 
cadre de planification strategique ont touche 
tous les aspects du contexte de travail a la 
Commission. Ils ont contribue a un climat de 
fierte, d’utiliteé, de professionnalisme, de 
collaboration et d’ouverture d’esprit. 


compte qu’une douzaine de questions avaient 
fait 'unanimite. Des seances de travail et 
d'autres discussions ont ete organisees et, grace 
a la participation du personnel de la 
Commission, un enonce de mandat révisé a pu 
etre elabore et approuve."* 


Le type de leadership demontre en pareil cas ne ressemble en rien aux controles rigoureux 
qui exigent le respect inconditionnel des regles et reglements normalises. II est plutot 
creatif, invitant et actif. Il permet en effet d’articuler ’e@nonceé de mandat et la strategie 
connexe, et cherche a creer un climat dans lequel les employes peuvent sentir qu’ils 
contribuent de facon valable a la realisation d’objectifs utiles. 


“Les entretiens ci-dessus sont traduits. 


La Commission nationale des libérations conditionnelles (CNLC) 


4.27 Dans le cas de la CNLC, nous nous sommes penches sur les efforts qu’a 
déployés la direction en vue d’obtenir la collaboration des employes pour remplir le mandat et 
respecter les objectifs et la strategie. Au début des années 80, la Commission interpretait son 
mandat par le biais d’un enoncé de la politique et des principes de liberation conditionnelle, 
ainsi que des normes et valeurs connexes. Cependant, la Commission etait sur la defensive en 
1986, en raison de la réaction défavorable du grand public devant la liberation de certains 
détenus. De plus, un certain nombre de décisions des tribunaux, qui s’appuyaient pour la 
plupart sur la Chartre des droits et libertées, remettaient en question les procedures et politiques 
de la Commission. Au cours des deux années suivantes, de nouvelles initiatives ont ete 
lancées dans le but de clarifier le mandat et les objectifs de la Commission, et diverses 
mesures ont été prises pour procéder a une planification strategique. En consequence, la 
Commission nationale des libérations conditionnelles estime qu’en 1988, elle joue un role 
valable dans le cadre du processus judiciaire au Canada. La Commission a développe un 
sentiment de fierté et d’utilité au fil des ans. Voir la piece 4.2. 


Les organisations performantes 


Le Secteur de la gestion du spectre (ministere des Communications) 


4.28 Dans le cas du Secteur de la gestion du spectre, notre etude etait axee sur |’art 
d’utiliser les communications, les consultations et la technologie pour gérer une ressource 
naturelle restreinte, a l’aide d’un nombre limité de ressources humaines. Le Secteur de la 
gestion du spectre doit relever de nombreux défis. En effet, les chaines de frequences 
radioélectriques étant accessibles a tous, bon nombre d’utilisateurs se disputent leur acces, 
plus particuligrement dans les régions métropolitaines. Elles doivent donc étre attribuées et 
gérées avec prudence pour éviter l’interférence et assurer |’utilisation fiable. Voir la piece 4.3. 


4.29 Le rendement élevé continu du Secteur est fondé sur la communication et la 
consultation, ainsi que sur le souci des besoins des clients. Fiers de leur mandat, les 
employés se font un devoir de relever les défis et de resoudre les problemes. Le rendement 
élevé est également le fruit de I’utilisation intensive de la nouvelle technologie, notamment les 
ordinateurs et les systemes d'information. 


Les projets realises conjointement par la GRC et le MTP 


4.30 Dans le cas de cette étude, nous nous sommes attardés sur la gestion efficace 
d’une participation dans la fonction de gestion immobiliére de la GRC. Il arrive souvent que les 
projets interministériels soient marqués par la rivalité professionnelle, la lenteur bureaucratique 
et qu’ils soient ponctués de pietres résultats. Cependant, la collaboration entre la Direction 
générale de la gestion immobiliere de la GRC et le ministere des Travaux publics fonctionne 
bien. Les deux parties semblent bien comprendre leur rdle respectif, veulent et font en sorte 
que les choses tournent rondement, et evitent de se faire la lutte pour le pouvoir, le prestige et 
le controle. Voir la piece 4.4. 


Le Centre de recherches pour le développement international (CRDI) 


4.31 Nous avons etudié le CRDI, sous |’angle de son rendement élevé, reconnu sur la 
scene internationale pour l’aide a la recherche qu’il fournit aux pays en voie de 
développement. Dans le monde entier, le CRDI est considéré comme |’une des meilleures 
organisations du genre. Son rendement est remarquable grace a divers facteurs, comme la 
competence, le dévouement et les valeurs de ses employés; la continuité de son leadership; le 
sentiment profond de son mandat et ses objectifs; l’importance accordée aux clients; 
l’'autonomie et la souplesse a tous les niveaux; la prise de risques et |’innovation; la non- 
ingérence de la part de tout autre organisme politique ou gouvernemental; les réglements 
internes et exigences en matiére de rapports adaptés aux besoins; l’examen périodique des 
strategies et activités. Voir la piece 4.5. 


La Direction des faillites (ministere de la Consommation et des Corporations) 


4.32 Dans le cas de cette direction, notre theme consistait en un revirement de 
situation au cours duquel les employés se sont adaptés de facon créative dans le but d’abattre 
davantage de travail avec moins de ressources. En 1984, la Direction était déboussolée par 
les restrictions imposées sur le plan des ressources, malgré l’augmentation de la charge de 


Les organisations performantes 


Piece 4.3 


LE SECTEUR DE LA GESTION DU SPECTRE - LA SOLUTION DES PROBLEMES 


Les employes du Secteur de la gestion du 
spectre se considerent mutuellement comme 
des professionnels capables de resoudre des 
problemes. Ce professionnalisme et cette 
aptitude a regier des problemes constituent 
une source de fierte au sein de |’organisme. 
lls constituent egalement une source de 
service et de productivite. 


Devant la nature technique du travail, il est 
relativement facile de savoir a quel moment 
et dans quel cas survient un probleme. I 
n'est cependant pas toujours facile de les 
resoudre. Un des employes interviewes disait 
ceci : "Si quelqu’un fait face a un probleme 
unique, il peut en discuter facilement avec 
n'importe qui au sein de |’organisation. Le 
climat de travail favorise d’ailleurs ce type de 
relations, et la technologie les facilite. Les 
employes consultent meme leurs collegues 
dans d'autres regions du pays."* 


Le Secteur applique des regles, comme 
toutes les organisations. Cependant, 


consensus et qu'un employe est convaincu 
qu’il peut y arriver, il regle le probleme a sa 
fagon. Aucun employe ne dira jamais qu'il est 
incapable de resoudre le probleme parce qu’!l 
doit respecter les regles. Un autre employe 
nous a dit : "Je fais ce qu'il y a de mieux a 
faire parce que je comprends les objectifs 
globaux de l’organisation, et que je sais ce que 
mes superieurs penseront de la situation et 
quels sont les facteurs dont ils tiendront 
compte. C'est la |’attitude du Secteur.” 


Nous avons interviewe le sous-ministre 
responsable du Secteur, et nous lui avons 
demande des explications au sujet de 
importance des systemes par rapport a 
"importance des employes, pour effectuer le 
travail du Secteur. Il nous a fait remarquer 
ceci : “Il était tres utile d’employer la 
technologie autant que possible, parce qu'elle 
permet d’ameliorer le rendement. Cependant, 
le facteur le plus important dans la gestion du 
spectre reside dans la qualite des employes. 
La technologie est tres utile, mais elle ne regle 


lorsqu’il existe une meilleure solution, 1| est 
permis de contourner ces regles. Et. lorsque 
le temps ne permet pas d’en venir a un 


pas tous les problemes. Je ne le repeterai 
jamais assez." 


Lorsqu’il est question du Secteur de la gestion du spectre, la qualite qui se degage 
demeure la facon productive de resoudre les problemes. On denote egalement un autre 
aspect de l’attitude des employes du Secteur, c’est-a-dire la capacite de contourner les 
regles lorsque la situation le justifie. La technologie est considérée comme étant utile et 
importante, mais non comme une panacee. Le facteur le plus important reside dans les 
qualites des employes. : 


~Les entretiens ci-dessus sont traduits. 


travail. Bien que la Direction ait accru son «efficience», chacun de ses employes traitant un 
plus grand nombre de faillites par année, la qualité de la supervision du systeme de faillites 
était médiocre, et bon nombre de fonctions imposées par la loi n’etaient exercees que 
sporadiquement. 


4.33 En 1988, la situation a changé du tout au tout. La qualité du travail est beaucoup 
plus élevée, les résultats sont meilleurs, et le moral des troupes s’est considerablement 
amélioré. Les normes sont appliquées dans une plus large mesure, et la productivite globale 
est plus élevée. Ce revirement de situation est le fruit d’un leadership appelant la participation, 
d’investissements énormes dans le perfectionnement des employes et la technologie, ainsi que 
d’une orientation axée sur les clients. De plus, les gestionnaires de la Direction ont fait 
preuve d’ingéniosité et de créativité pour négocier des ententes spéciales avec leur ministere 
et d’autres ministeres. Voir la piece 4.6. 


Les organisations performantes 


Piece 4.4 


LA GRC - COMMUNICATION ET DEVOUEMENT 


La Gendarmerie royale du Canada s'occupe 
de quelques milliers d’immeubles dissemines 
au Canada. Elle dispose egalement d’un 
programme permanent de construction. 
Travaux publics Canada sert d’organisme 
central de service, qui gere la construction de 
la plupart des nouveaux immeubles. 


La GRC et le MTP ont des relations 
harmonieuses. Un haut fonctionnaire du MTP 
nous a fait remarquer ceci : "La GRC pourrait 
étre considéree comme un client modele, bien 
informé"*. En effet, la GRC a la reputation de 
terminer ses projets de construction dans les 
délais fixes et selon les budgets etablis et les 
normes imposées en matiére de qualite. 


Au début des années 70, le MTP devenait 
responsable des services d’architecture et 
d’ingénierie. La GRC a alors pleinement 
souscrit a cette politique. Dans cette optique, 
elle n'a pas garde ses architectes et ingenieurs. 
Chacune des organisations respecte les 
responsabilites de l'autre, et n’essaie pas de 
remplacer l'autre. Lors de notre étude, nous 
avons pu constater chez les deux une volonte 
de maintenir de bons rapports. Bien sur, ils ne 
sont pas toujours d’accord, mais ils reglent 
géneralement leurs differends sans ennui. 


La GRC fait des efforts précis qui contriobuent a 
ces bonnes relations. Pour bon nombre de ses 
immeubles, elle a recours a des conceptions 
normalisées qui ont ete elaborees de concert 
avec le MTP. La GRC posséde un plan de 
construction et d’immobilisations d’une durée 
de dix ans, et informe le MTP des 
modifications qui y sont apportées, au fur et a 
mesure. Elle possede une structure de 
controle centralisée, et repond rapidement et 
efficacement aux demandes de decisions. Ses 
employes font preuve de loyaute envers la 
GRC dans son ensemble plutot qu’envers |’une 
ou |'autre des divisions. La GRC organise des 
reunions periodiques afin de tenir ses 
gestionnaires immobiliers au courant des 
capacités et besoins en matiere 
d’immobilisations au sein de l’organisation. De 
plus, les gestionnaires de la GRC se targuent 
de respecter rigoureusement les politiques et 
reglements du Conseil du Tresor et d’autres 
organismes centraux. Un haut fonctionnaire du 
Conseil du Trésor disait : "La GRC respecte 
les regles et vous pouvez compter sur elle. 
Elle tient ses engagements." 


préte bien a la gestion par le biais de sfopeaee porsiehese. La hac direction de la GRC : 
en est consciente et elle lui a attribué des operations de routine dans la mesure du 
possible. Elle démontre ainsi quelle agit ‘intelligemment, cest-a-dire qu'elle utilise un — 
processus d’élaboration d’une série de ee: sould hae oe fopctoanent ues ets : 


pour ses objectifs et son contexte. 


“Les entretiens ci-dessus sont traduits. 


Les organisations performantes 


Piece 4.5 


LE CRDI - LA COLLABORATION ET LE SOUC! DES GENS 


Le Centre de recherches pour le 
développement international a constate que 
l'aide aux pays en voie de developpement 
s'averait des plus efficaces lorsqu’elle est 
fondeée sur |l’altruisme et la collaboration. Une 
approche, fondée sur la charité ou sur le 
controle, n’est pas aussi efficace. 


Les opérations du CRDI reflétent cette 
mentalite. Ainsi, le conseil d’administration 
compte 21 membres dont certains proviennent 
des pays du Tiers-Monde. Les six bureaux 
régionaux du CRDI sont exploitées soit par des 
gens originaires des pays desservis, soit par 
des gens qui connaissent tres bien la langue, 
la culture et le contexte du pays. Les 
beneficiaires de subventions de recherche 
savent en tout temps que les projets des 
recherches sont les leurs et qu’ils ont eux aussi 
la responsabilite de trouver des solutions pour 
regler leurs problemes. {ls savent que le CRDI 
fera tout en son possible pour les aider, mais 
qu'il ne gere pas plus qu’il ne dirige les 
recherches qu'il subventionne. Ce sentiment 
de propriete locale s’applique aux villages, aux 
agriculteurs et pécheurs eloignes des stations 
de recherche. 


Dans le cadre de notre etude, nous avons 
visite un certain nombre de projets de 
recherche du CRDI a |’étranger. Dans une 
petite localite au nord-est de la Thailande, 
huit familles de producteurs d’arachides 
participent a un projet realise par une equipe 
de chercheurs de |l’universite Khon Kaen, avec 
l'aide du CRDI. Ce projet a pour but d’assurer 
la mecanisation du laborieux processus de 


production des arachides. L’équipe de 
chercheurs accorde tout autant d’importance a 
"etablissement de liens productifs avec les 
producteurs, qu’au respect de leur culture et a 
la direction du projet de recherche proprement 
dit. Certains membres de |’@quipe de 
chercheurs parlent le dialecte local. Comme 
nous |’a explique l'un d’entre eux : “Il faut 
absolument que les producteurs soient 
convaincus qu'ils sont capables de faire le 
travail sans l'aide du CRDI. Ils doivent 
constater par eux-mémes que les nouvelles 
methodes donnent de meilleurs résultats que 
les methodes traditionnelles. C'est la seule 
facon de s’assurer qu’ils continueront de les 
utiliser une fois les chercheurs partis. De 
meme, nous chercheurs, devons étre 
convaincus que nous sommes capables de 
faire des choses sans toujours sentir la 
presence du CRDI derriere nous. Pour ce 
faire, i| faut qu’une collaboration etroite 
s’établisse."* 


Dans le cas d’un autre projet du CRDI, a 
Kuala Lumpur, en Malaysia, nous avons 
remarque des valeurs semblables. Le 
directeur regional nous a expliqué : "Nos 
chercheurs ne fonctionnent pas comme s’ils 
étaient des patrons. Ils essaient plutot d’établir 
des relations ou les participants eprouvent un 
sentiment d’appartenance et de fierté. Ils 
essaient d’éetablir des relations visant a assurer 
la reussite de leur projet." 


Un autre directeur de rencheérir : "Le CRDI 
confére certains pouvoirs a ses employes. 
Dans un cadre global, ils ont le droit de faire 
certaines choses." 


Plusieurs caracteéristiques ressortent lorsqu’il est question des operations du CRDI. La 
vignette illustre le souci que l’on a des employes, ainsi que l’attribution de pouvoirs a ces 
derniers, tant au sein de l’organisation qu’a Vextérieur. Nous constatons que les 
employes s’interessent au projet de recherche proprement dit. Mais ils sont tout aussi 
preoccupés, sinon plus, au sujet des gens qui participent a la recherche et qui 
travailleront avec les résultats de cette recherche. Les employés du CRDI savent que les 
systemes, organisation et les contréles sont essentiels, mais que !’attitude et les valeurs 
des gens revétent une importance capitale car eux seuls peuvent rendre ces outils vivants 
et productifs. La vignette illustre également une approche fortement axee sur les clients 
adopteée par le personnel du CRDI. L’organisation proprement dite accorde tout autant 
d’importance a ses clients, puisque !e conseil d’administration comprend des membres 
provenant d’autres pays, qui vehiculent les besoins et gouts des clients. 


“Les entretiens ci-dessus sont traduits. 


Les organisations performantes 


Piece 4.6 


LA DIRECTION DES FAILLITES ET LE BUREAU DES RENSEIGNEMENTS SUR LE TRAVAIL : 
L’ATTRIBUTION DE POUVOIRS AUX EMPLOYES ET LEUR PERFECTIONNEMENT 


Ces deux organisations montrent 
particulierement bien de quelle fagon 
attribution de pouvoirs aux employes, ainsi 
que leur perfectionnement, ameliorent la qualite 
des services et le taux de satisfaction. 


Au début des années 80, la Direction des 
faillites faisait face a une augmentation de sa 
charge de travail et a une diminution de ses 
ressources. Elle effectuait une plus grande 
quantité de travail, mais la qualite s’en trouvait 
reduite et lorientation n’était pas claire. Le 
moral et la motivation étaient au plus bas. Au 
début de 1984, les cadres de la Direction ont 
entrepris un processus intense d’auto- 
examen, et se sont rendu compte que la 
Direction ne faisait plus le travail pour lequel 
elle etait mandatee. 


lls ont donc énonce ainsi la solution finale : 
"Donner aux employes un apercu de leur 
importance." La Direction a repense le travail 
et elle a investi enormement dans la formation 
et le perfectionnement de ses employes. Ces 
mesures ont donneé lieu a une amelioration des 
competences et de la qualite des services, 
ainsi qu’a une plus grande satisfaction au 
travail. 


Le renouveau est survenu avec |’aide des 
employes, mais il a ete fonde sur un objectif 
primordial, c’est-a-dire le souci des 
principaux clients, la reorganisation des travaux 
de la Direction et l'aide aux employes, afin de 
leur permettre d’effectuer leur travail de facon 
plus productive et plus satisfaisante. Le 
sous-surintendant nous a indiqueé : “Nous 
nous etions engages, d’abord et avant tout, a 
ameliorer la competence des employes. Plus 
nous investissons en eux et faisons en sorte de 


les reconnaitre comme des professionnels, plus 
ils agiront comme tels. Nous avons donc aide 
les employés a reussir. Nous ne faisons rien 
de bien original, mais au moins nous faisons 
quelque chose."* 


Le Bureau des renseignements sur le travail a 
ete cree au début de 1987, a partir de trois 
directions générales. I lui fallait d’abord definir 
une organisation modele, puis prendre des 
mesures en vue de le realiser. Un des aspects 
de cette vision consistait a mettre l’'accent sur 
les clients, la conception des produits et de 
organisation du Bureau. L’autre residait dans 
le climat cree au sein de l’organisation et dans 
l'attribution aux employes de taches qui leur 
convenaient. 


Les employes du Bureau ont participe au 
nouveau processus des le debut. Ainsi, durant 
la conference de "création", qui s’est déroulée 
pendant trois jours en 1986 et qui reunissait 
tous les employes, le sous-ministre a fait 
remarquer les faits suivants "Le Bureau 
dispose des capacites, des produits et de la 
volonté et il dispose, par-dessus tout, 
d'employes competents, capables de 
s’adapter, prets a servir, et ne craignant pas de 
se familiariser avec de nouvelles methodes de 
travail.” 


Le rendement du Bureau fait echo aux propos 
du sous-ministre. Depuis avril 1987, le 
nombre de demandes provenant de clients 
desservis a plus que double. Pourtant le 
Bureau dispose de 39 p. 100 d’employes en 
moins que les trois directions qu’il a 
remplaceées. 


Ces deux exemples démontrent plusieurs des qualites des organisations performantes. 
En effet, ces organisations attribuent des pouvoirs a leurs employes, voient a leur 
perfectionnement, et s’orientent en fonction des besoins de leurs clients pour assurer la 
pertinence du service. Cette fagon de proceder a donne lieu a une amelioration de la 
qualite des services et du taux de satisfaction des employés. Les organisations tiennent 
également compte de leurs echecs et reussites, et tirent profit de leurs actions dans le but 


de confirmer ou de reétablir une orientation. 


constamment de se rapprocher. 


“Les entretiens ci-dessus sont traduits. 


lls ont etabli un “ideal” dont ils essaient 


Les organisations performantes 


Le Bureau des renseignements sur le travail 


4.34 Le Bureau des renseignements sur le travail est le fruit d'une transition réussie, 
passant d’un service traditionnel de cueillette et de publication de données a un service 
fortement axe sur les besoins des clients. Dans le cas de ce Bureau, notre theme consistait a 
examiner la fagon dont on a donne priorite aux besoins des clients. 


4.35 Lors de sa creation, en 1901, le Bureau avait comme mandat de fournir des 
renseignements sur les salaires et autres clauses des conventions collectives. Cependant, les 
sections responsables n’ont pas toujours eu le sentiment d’accomplir une tache utile. Ainsi, 
par exemple, au debut des annees 80, le Bureau comprenait trois directions distinctes, 
chacune assumant une responsabilite differente, et les clients ne savaient pas ou s’adresser 
pour obtenir tels ou tels services. De plus, quelques-unes de ses activités se rapportaient a 
des renseignements qui n’etaient plus requis par les clients. 


4.36 Toutefois, depuis avril 1987, le Bureau poursuit un seul objectif, c’est-a-dire 
identifier ses clients et faire en sorte de repondre a leurs besoins. Dans cette optique, il a 
élabore une strategie axee sur la conception et la realisation des programmes. ll a suspendu 
toute recherche et enquéte jugee non essentielle. ll a reorganisé ses services en fonction de 
sa nouvelle orientation, reaffecte certains de ses employes des directions préecedentes aux 
nouvelles fonctions, et organise pour la nouvelle organisation un service de soutien axe sur les 
services aux Clients. 


4.37 Le Bureau des renseignements sur le travail est maintenant considere comme 
une organisation performante. Le nombre de demandes provenant des clients a connu une 
augmentation de plus de 100 p.100 et pourtant, il compte environ 40 p. 100 de moins 
d’employes qu’auparavant. Voir la piece 4.6. 


Le Bureau du coordonnateur fédéral des Jeux olympiques de 1988 


4.38 Nous avons quelque peu hésité avant d’inclure ce projet dans notre etude, étant 
donné que l’organisation de jeux olympiques est une activite pour le moins inhabituelle dans le 
contexte gouvernemental. Nous avons décidé de l’inclure malgreé tout parce qu’il s’agissait 
d’un projet unique, réalisé dans les délais prévus et selon le budget prévu, qui n’a pas place le 
gouvernement dans une situation politique embarrassante. Les resultats obtenus contrastent 
singulierement avec ceux des Jeux olympiques de 1976. 


4.39 Le mandat du Bureau coordonnateur fédéral des Jeux olympiques de 1988 
consistait en la construction du Parc olympique Canada; la construction de la patinoire de 
vitesse et du «Saddledome»; la planification des «Celebrations 88» et la participation a celles- 
ci; représenter le Canada aupres du Comité organisateur des Jeux olympiques dans le but de 
lui offrir de l'aide sur le plan opérationnel; et assurer |’avenir du sport amateur au Canada. 
L’un des obstacles de taille : le grand nombre d’intervenants dans le cadre des négociations, 
soit la ville de Calgary, la province d’Alberta, le Comité organisateur et divers commanditaires. 
Parmi les autres défis a relever, mentionnons la vive attention accordee par les medias, la 
méfiance percue des Albertains a l’endroit du gouvernement féderal, et les delais fermes. 


Les organisations performantes 


4.40 Le Bureau du coordonnateur a de grandes réalisations a son actif. En effet, ses 
projets ont été réalisés selon les délais et les budgets établis; les Jeux se sont averes plein 
d’entrain, avec relativement peu d’incidents; les Albertains peuvent profiter d’installations 
d’envergure internationale, ainsi que d’une fondation destinee a financer leur exploitation; et on 
a méme créé un précédent en ce qui concerne le financement de projets semblables. Ces 
réalisations ont été rendues possibles grace a un mandat et des objectifs clairs et precis, tant 
sur les plans politique qu’administratif. Les organismes centraux ont ete d’un grand secours, 
les représentants politiques ont fait preuve de motivation et les divers intervenants ont 
collaboré entre eux tout au long des négociations. Voir la piece 4.7. 


Au-dela de la bureaucratie 


4.41 Au moment d’examiner nos constatations, nous en sommes venus a une 
conclusion globale : les organisations performantes sont celles qui vont «au-dela de la 
bureaucratie». On pourrait méme aller jusqu’a dire que ces organisations etaient des 
bureaucraties publiques et qu’elles sont devenues des entreprises publiques si, par 
«bureaucratie», on fait allusion a la paperasserie et a l’inefficacite et si, par entreprise publique, 
on entend un service innovateur, efficace et productif. 


4.42 Dans le cas d’une bureaucratie, les activites ont tendance a devenir routinieres et 
prévisibles, ainsi qu’a se fonder sur des regles normalisées. Une bureaucratie tend également 
a imposer des contrdles dans le but d’assurer le respect de ces regles. Cependant, les 
besoins des clients changent souvent, d’ou la necessite de faire preuve de souplesse et 
d’innovation, ces deux qualites memes qui sont étouffées systematiquement dans un contexte 
bureaucratique. Dans une telle situation, il n’est pas surprenant qu’une bureaucratie ne 
reponde pas adéquatement aux besoins de ses clients. De plus, une bureaucratie ne fait rien 
pour encourager ses employes a sortir de ce climat d’inertie. En face d’un defi qui met a 
’epreuve son propre manque de souplesse, l’entreprise «bureaucratique» resserre ses 
controles, sans se rendre compte que la rigidité va a l’encontre méme de la productivite. 


4.43 Les regles bureaucratiques posent un dilemme. En effet, elles sont appliquées 
avec les meilleures intentions, c’est-a-dire assurer la prestation d’un service de qualité 
constante, et prévenir le rendement inacceptable de la part des gestionnaires et employés qui 
ne possedent pas la formation requise ni un sens adéquat de |’éthique. Ce faisant, elles 
assurent une norme minimale en ce qui a trait au rendement des gestionnaires. Elles ont 
pourtant un effet restrictif en ce sens qu’elles empéchent les gestionnaires et employés 
compétents et innovateurs de faire preuve d’un rendement exceptionnel. A cet egard, elles 
vont a l’encontre de la poursuite de |’excellence. 


4.44 Lors de notre etude de 1983 sur les entraves a une gestion productive, il a été 
question des caractéristiques d’une entreprise bureaucratique. Certaines caractéristiques ont 
des repercussions sur le plan interne. Les gestionnaires au comportement bureaucratique sont 
tellement préoccupés par le respect des reglements, le contréle de conformité et les contréles 
en general, qu’ils ont tendance a ne pas écouter leurs employés et a ne rien faire pour enrayer 
les obstacles a un bon rendement. De telles organisations se coupent de leurs employes. 
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Piece 4.7 


LE BUREAU DU COORDONNATEUR DES JEUX OLYMPIQUES D’HIVER DE 1988 
APPUI FERME DE LA PART DES PROPRIETAIRES 


externe. 


Dans notre etude de 1983 sur les entraves a une 
gestion productive, nous avions insiste sur 
importance de |l’appui politique. Nous avions 
inclus les commentaires d'un haut fonctionnaire 
qui s'était exprime ainsi : "Il faut une philosophie 
de gestion .... adoptee de facon officielle par le 


Cabinet et appuyée par les chefs politiques. Elle 
transmet aux gestionnaires ce qu’ils sont censes 
faire et sert de fondement entre les politiciens et 
les gestionnaires." Un engagement commun qui 
s'est revele un atout precieux pour la reussite des 
Jeux olymiques d’hiver de 1988. 


Le Bureau du coordonnateur federal faisait face a 
divers defis, dont un délai ferme, une vive 
attention de la part des médias, et de nombreux 
partenaires a la table des negociations. Au début, 
on craignait egalement que ne se reproduise la 
catastrophe financiere survenue lors des Jeux 
olympiques de Montreal. Le simple fait de relever 
ces nombreux défis serait deja une realisation en 
soi. Les Jeux olympiques, s’ils fonctionnaient 
bien, constitueraient une source de “bonnes 
nouvelles”. 


Une fois que l’engagement de poursuivre fut pris, 
le Bureau a regu un appui ferme sur le plan 
"politique". Le ministre d’Etat a la condition 


physique et au sport amateur ainsi que le ministre 
des Travaux publics ont fourni des 
encouragements constants tout en n’intervenant 
pas dans le déroulement des operations courantes. 
En regle generale, tous les ministres, plus 
particulierement le ministre des Travaux publics, 
étaient préets a prendre toutes les mesures 
necessaires, sur le plan politique, pour faciliter la 
realisation du projet. 


Les sous-ministres concernes, y compris ceux 
qui sont responsables des organismes centraux, 
ont manifesteé enormement d’interét pour le 
Bureau. Par le biais de relations officielles et 
officieuses, ils ont fait en sorte que le projet ne soit 
pas frappe de retards en raison de la lenteur 
bureaucratique. Un representant du Bureau, nous 
disait ceci : "Le simple fait d’obtenir ce fort appui 
donne enormement confiance aux intéeresses, plus 
particulilerement lorsqu’on recnerche la 
collaboration et l’approbation de la part des 
organismes centraux."* 


Cette association de valeurs et d’interéts a fait 
naitre un engagement qui a joue un role positif 
important en ce qui concerne le rendement du 
Bureau du coordonnateur federal des Jeux 
olympiques d’hiver de 1988. 


est influence de facon positive lorsque valeurs personnelles et 


~Les entretiens ci-dessus sont traduits. 


Parallelement, les caractéristiques de la bureaucratie se repercutent sur le plan 
Les employes ont tendance a ne pas se preoccuper des besoins de leurs clients 


conve gent étroitement. ll est particulierement amelioré lorsque les 
is les hommes et femmes politiques, consentent leur appui a 
) ant s'ingérer dans la gestion quotidienne. 


parce qu’ils sont trop occupés a assurer le respect des reglements, a remplir les quotas et a 
éviter tout risque. lls ont tendance a ne pas écouter les suggestions formuleées par leurs 
clients et ne font rien pour venir en aide a ces derniers. Ils se coupent de leurs clients. 


4.46 Ce type de comportement bureaucratique repose sur I’hypothese tacite que les 
systemes sont plus importants que les gens. Il se fonde également sur I’hypothese que les 
systemes et reglements peuvent régler tous les problemes adéquatement, si seulement les 
employées veulent bien s’y conformer. Les contrdles bureaucratiques sont donc concus pour 
que les employés s’en tiennent a des procédeés prescrits, qui laissent peu de place a ’initiative, 
la souplesse et a l’innovation. La mentalité bureaucratique percoit tous les problemes 
essentiellement comme des problemes de conformite. 
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4.47 Pourtant, nous savons par expérience, que certains problemes sont regles par 
divers gestionnaires de différents niveaux parce qu’on n’en vient pas a bout au moyen des 
méthodes routiniéres en usage. Les procédés normaliseés ne sont pas adaptes a ces 
problemes qui exigent une solution speciale. 


4.48 Une telle situation fait ressortir la difference clé entre le controle et la gestion. Le 
controle vise a monter des systemes qui résoudront tous les problemes de facgon uniforme 
dans un cadre donné pour que tout fonctionne sur des roulettes. Par contre, la gestion mise 
sur la réflexion, sur l’action éclairée et méme sur |’établissement d’un nouveau cadre au 
besoin. Les gestionnaires et le personnel qui relevent d’eux doivent étre les interpretes et les 
médiateurs intelligents entre un milieu incertain et imprévisible d’une part, et les operations et 
competences de |’organisation d’autre part. 


4.49 La force d’une organisation se fonde en partie sur sa capacite a normaliser ce qui 
devrait l’étre. Toutefois, elle repose aussi sur son habilete a regler des problemes hors de 
ordinaire pour lesquels les gens doivent trouver des solutions nouvelles. La mesure dans 
laquelle une organisation parvient a résoudre, grace a l'innovation et a la souplesse. des 
problemes inhabituels est un bon indice de sa vigueur. 


4.50 Par consequent, le defi qui se pose aux concepteurs des organisations et du 
travail méme, c’est de ne pas compter exclusivement sur les controles. L’enjeu consiste a 
concevoir une structure organisationnelle et des mandats de travail tels que les contrdles 
soient percus comme des outils valables et que les gens puissent se consacrer a la realisation 
d’objectifs dignes d’intérét. 


4.51 Or, notre etude a demontré que c’est justement l’attitude qu’ont adoptée avec 
succes les organisations performantes. A l’encontre des bureaucraties inefficaces qui 
accordent la priorite aux contrdles et restrictions, les organisations performantes accordent la 
priorite a leurs employes. Elles leur lancent des défis, leur conférent des pouvoirs et assurent 
leur perfectionnement, communiquent efficacement avec eux, et leur offrent la possibilité 
d’accroitre leur competence. Les organisations performantes semblent étre en mesure de 
fusionner leurs propres besoins et ceux de leurs employés. Elles demandent a ces derniers 
de se devouer plutdt que d’exercer un contrdle. 


La confiance aux employés assure des relations productives; les systemes de contréle 
donnent de la rigueur aux opérations 


4.52 Lorsque nous leur avons demandé a quoi ils attribuaient le succes de leur 
organisation, tous les gestionnaires interrogés nous ont répondu qu’il le devait a leurs 
employes. A la fin d’une entrevue, nous posions deux questions aux gestionnaires supérieurs. 
La premiére était la suivante : «Si on vous détachait ailleurs et vous confiait une tache 
particulierement complexe et difficile, par exemple gérer le service du courrier, pensez-vous 
que votre rendement serait aussi bon?» Ils ont tous hésité puis repondu : «Hmmm... je ne sais 
pas... il me faudrait surement beaucoup de temps...». A notre deuxieme question : «Si on 
vous confiait, ainsi qu’a vos employés, la tache, pourriez-vous maintenir votre rendement 
actuel?», ils ont répondu sans hésitation : «Mes employés et moi? Oui, nous trouverions 
certainement le moyen de donner un aussi bon rendement.» 
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4.53 On pourrait en conclure que les organisations performantes comptent uniquement 
sur leurs employes et sur les relations de travail pour atteindre le succes. Or, ce n'est pas le 
Cas, puisque ces organisations se fondent tout autant sur des systemes de mesure et de 
contréle, ce qui donne de la rigueur a leurs opérations. 


4.54 Les systemes de mesure et de controle permettent aux gestionnaires d’examiner 
la situation et d’analyser de quelle facon les ressources sont utilisées et de determiner les 
resultats obtenus. C’est la une fonction importante pour |’obligation de rendre compte et 
l'intendance. Ces systemes permettent egalement aux gestionnaires d’apprendre par 
l'experience, un facteur important pour |’amelioration du rendement au fil du temps. Notre 
étude a demontre que les organisations performantes n’avaient aucun probleme dans ces deux 
cas. 


4.55 Dans le cas des organisations axees sur les procédés, les systemes de contrdle 
sont generalement concus pour controler les mesures et procédés individuels, plutdt que les 
resultats et effets. Dans un tel contexte, les employes se soucient des regles et procedés 
plutot que des resultats. Les employes consacrent enorméement de créativité et d’énergie a 
essayer de se faire valoir par rapport a ces systemes de controle - une énergie qui pourrait 
servir au travail proprement dit. En revanche, les organisations performantes travaillent en 
equipes et axent leurs systemes sur les resultats escomptes, qu’ils jugent plus importants que 
les procedes. Elles se sont engagées a donner la priorite au produit plutot qu’au processus. 


Strategie incitant les employes a prendre des risques 


4.56 Lorsqu’une entreprise se soucie beaucoup des résultats, on pourrait etre porte a 
croire qu’elle ne respecte pas de regles bien éetablies. Or, les organisations performantes que 
nous avons examinées interpretent les regles assez librement, mais en respectent l’intention. 


4.57 Une entreprise bureaucratique traditionnelle insiste sur le respect des regles et 
reglements. Elle estime que, si le processus est bien contrdle, elle obtiendra de bons 
résultats, et sera bien vue. Pourtant, chacun sait que le respect des reglements ne donne pas 
nécessairement les meilleurs résultats. Certains gestionnaires s’estiment satisfaits parce qu’ils 
respectent toutes les regles méme s’ils n’obtiennent pas les résultats escomptes. En fait, il 
leur arrive d’invoquer le respect des regles pour justifier le non-respect des objectifs en 
matiere de qualité et de respect des delais. 


4.58 Une organisation performante, pour sa part, insiste beaucoup sur les résultats, 
tout en adoptant des mesures qui les justifient. Elle encourage ses employes a prendre des 
risques. Elle est préte a essayer de nouvelles methodes lorsque le bon sens lui indique qu’elle 
pourrait obtenir de meilleurs résultats en respectant un reglement de fagon moins servile. 
Cependant, les employés doivent posséder certaines valeurs : sens des responsabilites et du 
service, recherche de résultats et gout de la collaboration. Lorsque ses employes sont guides 
par ces valeurs, l’organisation performante encourage |’adoption d’une strategie incitant les 
employes a prendre des risques. 


Les organisations performantes 


Piece 4.8 


LA SCHL ET LE CRDI - L’'AUTO-CRITIQUE 


En 1984, la Société canadienne d’hypotheques et 
de logement s’est vu contrainte de confier son 
Programme de logement social aux autorites 
provinciales en matiére de logement. Cette 
situation concernait une grande variete de 
programmes, ainsi que des opinions divergentes 
quant a la facon de les réaliser. La Societe a 
entrepris un vaste processus de negociation 
intensive dans le but de conclure des ententes de 
fonctionnement avec toutes les provinces. 


Sur le plan interne, la SCHL ne cessait de passer 
ses opérations au crible, reflechissant au 
processus et a ses réalisations. Un groupe forme 
de membres de tous les secteurs touches de la 
SCHL - programmes, politiques, finances, 
services juridiques - se rencontrait tot tous les 
matins dans le but d’examiner les progres 
realises, de discuter de diverses questions et 
d’attriouer des taches. Cet esprit d’equipe a 
permis d’assurer le controle de tous les aspects 
des negociations. 


Chacune de ces rencontres est resumée dans un 
proces-verbal et le groupe a méme souligne sa 
100© reunion. Apres environ un an de 
pourparlers, le groupe a mis fin a ses 
négociations et la SCHL lui a decerne une plaque 
pour souligner "sa contribution dans le domaine 
du logement des Canadiens", ainsi que la fin de 
cette tache ardue. 


Le Centre de recherches pour le développement 
international a adopté une strategie d’auto- 
examen continuel. Le president explique : "De 
cette facon, personne n’est tente de se reposer 
sur ses lauriers. Une partie de cette strategie 


consiste a demander au conseil d’administration 
de procéder a un examen annuel et de 
renommer des cadres superieurs d’apres le 
respect qu’ils se sont gagne grace a leur 
contribution a des projets au Tiers-Monde, en 
tant qu’associes dans la recherche et le 
développement."* 


Le CRDI entreprenait un auto-examen 
particulierement important en 1986. Aijnsi, 
pendant dix semaines d’étude intense, le Centre 
a reévalué sa strategie, son orientation et ses 
operations. 


L’un des participants commente : "Cette 
opération s'est averee penible a certains 
moments. Il y a eu de longues periodes 
d’anxieté, surtout en raison du fait que le 
president a explique clairement qu'il ne tenait pas 
a “mener le bal”. Il a egalement indique qu’ll 
n’aurait pas recours aux services d’experts- 
conseils pour déterminer les mesures a prendre." 
Par suite de cet auto-examen, plusieurs 
groupes de travail ont ete formes qui comptaient 
des employés de tous les niveaux. Les sujets 
discutes portaient sur la décentralisation, les 
communications, les ordinateurs, la formation et 
les frais genéraux. Tous ces sujets ont ete 
debattus dans le contexte des besoins des pays 
en developpement et du mandat d’aide 
qu’assume le CRDI. 


Les employes du CRDI se félicitent encore de 
cette auto-analyse, de ses résultats positifs et 
de l’enthousiasme ainsi cree. L’un des cadres 
superieurs etait de |’avis suivant : "Le Centre y a 
gagne beaucoup plus qu’il ne l'aurait cru 
initialement. L’enonce de son mandat a éte 
renouvele, et l’on a repris conscience de son 
leadership courageux." 


Cette vignette illustre une caractéristique de la SCHL et du CRDI : le penchant a s’adonner a 
Pauto-critique et a une reflexion intense sur sa propre organisation. Le simple fait de 
confier cet examen a ses propres employes, plutdot qu’a des experts-conseils de l’exterieur 
ou a ses cadres, demontre bien le leadership éclairé et engagé. De plus, ces pratiques de la 
SCHL et du CRDI montrent a quel point ce sont la des organisations “intelligentes” et 
qu’elles savent communiquer. Face a des problemes complexes, les employés examinent la_ 


situation, se consultent et collaborent entre eux. 


ls exercent egalement leurs propres 


controles plutot que d’attendre les contrdles exercés par des événements ou des gens de 
Pexterieur. En dernier lieu, nous pouvons constater de quelle facon, dans le cas de la 
mention décernee a la SCHL et du renouveau de mandat du CRDI, ces deux organisations 
trouvent le moyen d’appliquer des concepts abstraits. Elles “concretisent" des choses qui 
sont, a proprement parler, intangibles, les rendant ainsi visibles et explicites. 


*Les entretiens ci-dessus sont traduits. 
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Comment passer du controle au dévouement 


4.59 Dans une hierarchie bureaucratique traditionnelle, la haute direction cherche a 
trouver le meilleur moyen d’effectuer un travail, puis établit des normes et procédés en 
consequence et controle les employes de facon a ce qu’ils respectent ces normes et 
procedés. Cette facon de faire représente une approche rationnelle des systemes. 


4.60 Cette conception du travail et des contrdles donne d’excellents résultats lorsque 
le travail est routinier et previsible; elle peut diminuer la satisfaction au travail. C’est le cas, 
notamment, des chaines de montage et des ateliers de misere. Cependant, en cas 
d'incertitude, de complexite, d’évolution rapide et d’interdépendance, cette approche 
rationnelle perd beaucoup de son efficacite. Lorsque la complexité n’est pas une contrainte 
pour |’élaboration de procedes detaillés, le temps peut le devenir. Ainsi, par exemple, avant 
qu’un manuel d’instructions ne soit elabore, mis a |’essai et distribué, la situation risque d’avoir 
change, rendant le manuel desuet avant meme sa publication. Par consequent, devant une 
situation complexe en pleine evolution, il est preferable de ne pas dissocier la conception du 
travail et son execution. 


4.61 Depuis toujours, les ecoles et ouvrages d’administration fondent les méthodes 
preconisees pour |’amelioration du rendement sur le principe suivant: 


Nous vivons dans un monde de confusion, alors que |’efficacite de la gestion 
repose sur l’ordre, la previsibilite et la certitude. Il faut donc creer un monde 
ordonné, previsible et certain. C’est alors seulement qu’il est possible de se 
doter de gestionnaires efficaces ou d’organisations performantes. 


4.62 Or, ce principe est désuet de nos jours et ce, pour les raisons susmentionnees. 
ll n’est plus tres efficace en ce qui concerne la productivite et le rendement. Dans bon 
nombre de cas, il donne méme lieu a un gaspillage de temps et d’energie pour «contourner le 
systeme». 


4.63 Les organisations performantes, pour leur part, s’orientent vers un nouveau 
modele, que |’on pourrait décrire comme suit: 


Nous vivons dans un monde de confusion. Par consequent, pour assurer une 
gestion efficace, il faut former des gestionnaires qui soient capables de donner un 
bon rendement malgré un climat de confusion, d’impreévisibilite et d’incertitude. 
Ainsi aurons-nous des organisations performantes. 


4.64 Dans le but d’appliquer ce nouveau modele, les organisations que nous avons 
examinées sont passées d’une attitude de «contrdle» a une attitude de «dévouement». Leurs 
dirigeants envisagent des buts, décrivent des valeurs et présentent des objectifs de telle sorte, 
que les employés se soutiennent et se dévouent pour respecter |’orientation generale de 
l'organisation. Les gestionnaires insistent sur l’orientation, les buts et les objectifs plutot que 
sur la conformité aveugle aux réeglements et contrdles. lls rejettent les attitudes de ronds- 
de-cuir; par contre, ils savent reconnaitre et recompenser le travail fructueux de ceux qui 
oeuvrent aux buts de |l’organisation. 
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4.65 De méme, nous avons constaté que les employés d’une organisation performante 
ont un sens prononcé de leur mandat. Ils partagent un sentiment d’appartenance, des valeurs 
et une vision. Cet esprit d’équipe est un élément clé, un «trait culturel» pour ainsi dire, de 


l’organisation. 


4.66 Un des gestionnaires interviewés illustre ce principe par une analogie. «Une 
bureaucratie mécanique, dit-il, fonctionne comme une arme conventionnelle dont les balles 
sont tirées automatiquement. Elles suivent la trajectoire donnée, parce que des qu’elles 
quittent le canon du fusil, aucune intelligence ne les dirige. En fait, le fusil, par le truchement 
de la gachette, commande aux balles de faire ce qu’il leur ordonne». 


4.67 L’organisation performante, par contre, fonctionne comme un missile teleguide. 
Les missiles sont lancés a partir du poste de commande mais ils sont orientes par la cible 
elle-méme. lls sont munis d’une «intelligence» interne qu’ils utilisent necessairement. En 
effet, le poste de commande ordonne au missile «Talonne la cible et fais tout pour la viser». 


4.68 Dans la comparaison avec le fusil, les actions se fondent sur la conformite tandis 
que dans celle du missile, elles sont fondees sur le jugement. 


4.69 Parallelement, dans les organisations performantes, le but et l’orientation ne 
s’inscrivent pas seulement dans les politiques et les procedes. Ils impregnent aussi de facon 
profonde les valeurs et se refletent dans le devouement des employes. 


4.70 Dans une telle situation, organisation fonctionne a peu pres toute seule. Les 
employes savent exactement ce que l’on attend d’eux, et effectuent leur travail en 
consequence. Le passage du controle au dévouement se fait sans heurt. 


Caracteéristiques communes aux organisations étudiées 


4.71 Lors de notre etude, nous avons procédé a des entrevues et des observations a 
differents paliers de chacune des organisations examinées. Nous avons également rencontré 
des employes de |l’administration centrale et des bureaux locaux, des gens de |’extérieur bien 
informés, notamment des fournisseurs, des clients, des membres de conseils d’administration, 
des ministres et sous-ministres. A mesure que nous recueillions des données, nous les 
examinions et analysions afin de determiner les caractéristiques qui semblaient communes a la 
totalite ou la quasi-totalité des organisations étudiées. Lors de nos échanges avec les 
employes, nous avons discuté de la série de caractéristiques que nous étions en train 
d’elaborer, puis nous les avons confirmées et révisées. Nous avons inclus des exemples de 
ces Caractéristiques dans les diverses pieces du présent chapitre. 


4.72 Vous trouverez ci-apres un sommaire des douze caractéristiques communes 
aux organisations etudiées. Elles sont classées selon quatre catégories: importance 
accordee aux employes, les styles de leadership invitant a la participation, les styles de travail 
innovateurs, ainsi que l’approche fortement axée sur le service. Certaines de ces 
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Caracteristiques se recoupent mais elles sont cependant assez distinctes pour que chacune 
fasse l'objet d’une mention particuliere. 


Approche axée sur les employes 


4.73 La principale caracteristique d’une organisation performante reside dans le fait 
qu'elle accorde beaucoup d’importance a ses employes. En effet, elle leur pose des deéfis, les 
soutient et assure leur perfectionnement. Elle leur confere egalement des pouvoirs d’agir et 
les encourage a excercer leur jugement. Une telle organisation adopte une attitude 
«bienveillante» selon laquelle le rendement a long terme est le fruit du travail d’employes qui se 
sentent concernes plutot que de systemes qui permettent |’exercice de contréles. Les 
employes de ces organisations ne se soucient guere des risques d’echec mais ils se sentent 
préts a relever a peu pres n’importe quel defi. 


4.74 L’organisation qui confere des pouvoirs a ses employés. Une organisation 
performante assure le perfectionnement de ses employes, et n’hesite pas a leur confeérer 
certains pouvoirs. C’est ainsi qu'elle atteint et conserve un rendement éleve. Elle pose des 
defis a ses employes et les incite a se perfectionner en leur accordant des pouvoirs, des 
responsabilites et une certaine autonomie. Les employés peuvent donc agir, prendre des 
decisions et representer leur employeur, en se fiant a leurs propres ressources. L’une des 
personnes interrogees nous a indique que, dans une organisation performante, les employes 
investissent beaucoup dans leur travail. Des exemples en sont donnes dans les pieces 4.2, 
4.3 et 4.6. 


4.75 L’organisation «prevenante». Les valeurs, attitudes et politiques de 
l’organisation sont fondees sur le souci global des employes, des clients, de l'ensemble de 
organisation, et des «proprietaires». Ces valeurs se fondent sur la conviction suivante : le 
haut rendement obtenu a long terme résulte de l’engagement des employes, plutot que de la 
mise en place de systemes qui permettent d’exercer un controle. Des exemples en sont 
donnés dans les pieces 4.3 et 4.5. 


4.76 L’organisation a succes. L’organisation essaie de faire en sorte que ses 
opérations soient couronnées de succes. Elle fixe des objectifs facilement realisables au 
début, puis des objectifs toujours de plus en plus difficiles a atteindre, quoique realisables. Le 
succes initial donne le gout du succes a tel point que, petit a petit, |'echec devient 
inacceptable et qu’il fait partie integrante de l’organisation. En regle generale, les employes de 
ces organisations connaissent bien les risques d’échec. Cependant, ils ne s’en preoccupent 
pas et s’estiment capables de relever a peu pres n’importe quel defi. Les situations decrites 
dans les pieces 4.3, 4.7 et 4.8 illustrent cette caracteristique. 


Le leadership stimulant 


4.77 Dans une organisation performante, le leadership n’a rien du pouvoir autoritaire 
ou coercitif. Au contraire, il demande, si possible, la participation des employes. En effet, les 
dirigeants ont une vision de l’organisation modéle dont ils définissent les buts. Ayant presente 
ces buts aux employés, ils encouragent leur participation. Ils voient l’organisation évoluer de 
plus en plus vers le modéle proposé, et demandent a leurs employes de prendre les mesures 
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qui s’imposent pour atteindre ce but. Par ailleurs, la communication ne pose aucun probleme, 
tant sur le plan interne qu’externe. Les employes n’hesitent pas a consulter leurs collegues, 
peu importe leur niveau. Bien qu'il existe des niveaux officiels a des fins administratives, 
aucune restriction n’est imposée en ce qui concerne la collaboration en vue de latteinte 


d’objectifs organisationnels. 


4.78 L’organisation au leadership stimulant. Au lieu de diriger d’une fagon 
autoritaire ou coercitive, ce style de leadership cherche a guider en étant creatif, en decelant 
les tendances, en déterminant le mandat et les objectifs, ainsi qu’en assurant le dévouement 
pour l’atteinte des objectifs. Les situations décrites dans les pieces 4.2, 4.6 et 4.8 illustrent 


cette caracteristique. 


4.79 L’organisation «en devenir». Dans ce cas, les dirigeants ont une vision de 
l'organisation idéale. Une fois définie, celle-ci devient un but a atteindre, et ils s’efforcent 
constamment d’y parvenir. Ils voient l’organisation comme se rapprochant de plus en plus du 
modéle proposé, comme en devenir. Voir les pieces 4.6 et 4.8 pour en trouver des exemples. 


4.80 L’organisation qui sait communiquer. Une des principales fonctions des 
dirigeants consiste a Communiquer plutot qu’a commander. Les dirigeants favorisent la 
communication : ils ecoutent, observent, élaborent des politiques et objectifs et dispensent des 
encouragements, des conseils et des recompenses. Les employes, quel que soit leur rang, 
n’hésitent pas a communiquer avec leurs collegues de tous les niveaux. Bien que ces niveaux 
existent pour des fins administratives, ils ne posent aucun probleme en ce qui a trait a la 
consultation et a la collaboration pour atteindre les objectifs organisationnels. Voir les pieces 
4.3, 4.4 et 4.6 pour en trouver des exemples. 


Les styles de travail innovateurs 


4.81 Dans une organisation performante, les employés sont pleinement conscients de 
leur rendement, du milieu ambiant et des possibilités qui leur sont offertes. Ils apprennent par 
expérience. Ils ont un esprit souple et innovateur et s’efforcent de résoudre les problemes de 
fagon creative. Ils ont des mécanismes de contrdles, de rétroaction et de suivi bien rodés 
mais en guise d’outils seulement. En fait, une organisation performante compte sur ses 
propres moyens, exerce son propre controle, elle n’est pas a la merci d’une autorité externe. 


4.82 L’organisation et l’apprentissage. Les employés engagent une réflexion sur 
organisation, sur son climat et sur son rendement en les comparant aux idéaux fixés. Ils 
cherchent a tirer des lecons de conséquences de leurs actions. Pour ce faire, ils utilisent les 
évaluations, normes et appréciations, mais toujours dans un but productif et defini, non 
seulement par convention. Voir les pieces 4.2 et 4.8 pour en trouver des exemples. 


4.83 La solution de problemes. L’organisation s’efforce de reconnaitre les 
occasions propices et de réesoudre les problemes. Elle est innovatrice et souple, et essaie de 
trouver une solution originale aux problemes. Voir les pieces 4.1 et 4.3 pour en trouver des 
exemples. 
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4.84 L’organisation qui mise sur l’intelligence. Les employes de |’organisation, 
cela va de soi, examinent les situations, puis se consultent et s’entraident. lls comprennent 
bien le mandat et le but de l’organisation. lls savent ce qu’ils ont a faire et a mesurer. Ils 
mettent au point des systemes de controle et de retroaction utiles. En fait, l’organisation 
s’auto-controle plutot que de déependre d’une autorite de l’exterieur. Voir les pieces 4.3, 4.4, 
4.6 et 4.7 pour en trouver des exemples. 


L’importance accordée aux clients 


4.85 Une organisation performante s’intéresse de pres a la satisfaction de ses clients. 
ll lui importe plus de servir le client que de s’occuper de bureaucratie. Elle aligne ses valeurs 
et objectifs sur ceux des organismes centraux et politiques dont elle releve dans le but 
d’atteindre un rendement eleve et de grandes réalisations. 


4.86 L’organisation appuyee par ses propriétaires. Les objectifs de |’organisation 
sont en harmonie avec ceux du gouvernement, des organismes centraux et des ministeres qui 
tous appuient et renforcent le mandat global. Les valeurs, objectifs et ressources tendent tous 
vers un haut rendement. Vous en trouverez un exemple a la piece 4.7. 


4.87 Approche fortement axee sur les clients. Plutot que de se soucier de la 
hierarchie et de l’autorite regissant cette hierarchie, les employes des organisations 
performantes se preoccupent des besoins et preferences des clients. Les employes sont 
heureux de servir les clients, plutot que de respecter servilement un régime bureaucratique. 
Les interactions sont importantes au sein de l’organisation mais elles le sont encore davantage 
entre l’organisation et ses clients. Des exemples en sont fournis dans les pieces 4.1 et 4.6. 


4.88 L’organisation qui sait concretiser ses objectifs. Les membres de 
organisation performante sont capables de dialoguer en termes concrets a propos de choses 
aussi intangibles que le mandat et les valeurs. Ils sont egalement capables de parler de 
resultats abstraits de facon a ce que ceux-ci deviennent visibles et facilement discutables. 
Ainsi, par exemple, l’absence de paiements hypothecaires en souffrance sur une longue 
periode de temps serait une question abordee uniquement dans la paperasserie. 
L’organisation performante trouve des moyens de rendre ces realisations visibles en les 
soulignant par le biais de plaques et recompenses diverses. En consequence, les employes 
peuvent mieux s’identifier aux realisations et sont encourages a se depasser. Un exemple en 
est donnée a la piece 4.8. 


L’acquisition de ces caractéristiques 


4.89 Nous avons entrepris cette étude dans le but de découvrir pourquoi certaines 
organisations ont un haut rendement. Nous voulions ensuite presenter nos constatations dans 
un rapport pour que d’autres organisations puissent s'inspirer des organisations citees. Au 
début de notre étude, nous pensions que la documentation des caracteristiques Communes 
suffirait pour servir de guide a d'autres organisations. Cependant, apres une reflexion et des 
discussions plus poussées, nous en avons conclu qu'une série particuliere de caracteristiques 
n’est pas nécessairement idéale pour toutes les situations. ll est possible que différentes 
organisations, et la méme organisation a différentes epoques, alent besoin de caracteristiques 
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différentes pour étre performantes. La piece 4.4, par exemple, indique que la Direction de la 
gestion immobiliére de la GRC fonctionne bien a l’aide de nombreux procedes normalises. En 
revanche, la piece 4.5 montre que le travail accompli par le CRDI se préte plutot mal a ces 


reglements stricts. 


4.90 En conséquence, nous avons essayé d’aller au-dela des caractéristiques et de 
déterminer le processus sous-jacent qui permet aux organisations performantes d’elaborer 
une série optimale de caracteristiques et de les maintenir. Nous avons pense qu'un tel 
processus serait plus générique et fournirait plus de renseignements qu'une simple liste des 
caractéristiques proprement dites. Si nous étions en mesure de cerner un tel processus, les 
employés d’autres organisations pourraient s’en inspirer pour elaborer une série appropriee de 
caractéristiques et, de ce fait, ameliorer leur rendement. 


4.91 La constatation la plus importante de cette phase de |’etude reside peut-étre 
dans le fait que les employes doivent étre fermement resolus a entreprendre un tel processus. 
Cette volonté semble étre le fruit de convictions fermes, de valeurs comme le devouement et 
le besoin foncier d’améliorer |’organisation pour lequel ils travaillent. Lors de nos discussions, 
nous avons pu constater que les employes des organisations performantes ne sont pas 
conscients du fait qu’ils appliquent un modele spécifique ou une formule toute faite pour 
parvenir au succes. Ce dont ils sont conscients, c’est de la nécessité d’ameliorer le 
rendement de leur organisation. 


4.92 L’un des sous-ministres interviewes nous a indiqué qu’il avait pose un défi a ses 
directions generales, peu apres son entree en fonctions, dans le but de rehausser la qualite 
des operations. Dans la plupart des cas, les directions générales lui ont repondu qu’elles 
essaieraient de faire mieux, mais qu’elles auraient besoin de ressources additionnelles. L’une 
des directions, visée par la presente etude, faisait exception a la regle. En effet, les dirigeants 
ont consulté leurs employes et en sont venus a de nouvelles méthodes améliorées, sans 
augmentation des ressources, pour fournir produits et services a leurs clients. 


4.93 Dans un autre cas, un nouveau sous-ministre a rencontré séparément tous les 
dirigeants des directions et leur a demande quels problemes ils éprouvaient et quel type d’aide 
ils étaient en mesure de fournir. Les dirigeants lui ont expliqué leurs divers problemes, sauf 
ceux d’une direction. Celle-ci, visée par la présente étude également, a assuré le sous- 
ministre qu’elle n’avait aucun probleme et que tout allait bien. Partout au pays, lorsque le 
sous-ministre visitait les bureaux régionaux et demandait aux représentants de la méme 
direction de lui exposer leurs problemes et ennuis, il recevait la méme réponse. Au début, il 
etait sceptique et il a suppose que les dirigeants avaient donné |l’ordre de ne parler d’aucun 
probleme. Cependant, il a pu constater par la suite que la direction croyait sincérement qu’il 
n’existait aucun probleme qu'elle n’était en mesure de régler elle-méme. C’était la un de ses 
traits essentiels. 


4.94 Dans certains cas, nous avons constaté que |’acquisition d’attributs positifs faisait 
Suite a une crise Ou une menace, a une forte demande provenant d’un groupe de pression de 
exterieur, Ou a une occasion flagrante. Dans ce dernier cas, il s’agissait parfois de l’arrivée 
d’un nouveau dirigeant qui posait des défis tout en créant un climat de confiance et de 
collaboration. 
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4.95 Une fois engage, le processus a tendance a fonctionner tout seul. Les employes 
de divers niveaux reflechissent, explorent, discutent entre eux, et s’examinent ainsi que leurs 
activites. lls proposent des idées qui engendrent parfois des désaccords. Cependant, en 
raison de la confiance et du respect mutuels que se vouent les employés, ces idées et 
problemes constituent des points de depart pour les innovations qui donnent lieu a de 
nouvelles methodes de travail et de realisation. Ce processus devient petit a petit associé au 
climat de l’organisation et, en fin de compte, les employés ont tendance a ne plus remarquer 
qu’il s’agit la de quelque chose de special ou d’unique. 


4.96 Ainsi, ce n’est qu’apres trois longues conversations avec un sous-ministre 
adjoint que nous avons reussi a le convaincre que sa direction faisait quelque chose digne de 
mention. Il ne se rendait pas compte qu’elle faisait quelque chose de spécial, qui n’était pas 
deja fait dans d’autres directions semblables de la fonction publique. 


Conclusions 


4.97 Lorsque nous avons entrepris notre etude, diverses personnes ont été étonnées 
d’apprendre que le secteur public pouvait compter des organisations performantes. L’une des 
personnes interviewees nous a explique ce qu’il en etait: «En fait, il est normal de s’attendre a 
un bon rendement. Cela ne devrait donc pas nous surprendre que ces organisations affichent 
un bon rendement. Ce qui est remarquable, c’est que la plupart des autres ne reussissent 
qu’a etouffer le bon rendement». 


4.98 Nous sommes bien conscients du fait que nous n’avons pas reussi a trouver des 
reponses absolues a toutes les questions soulevees durant notre etude. Pour trouver ces 
reponses, il aurait fallu une etude beaucoup plus poussee, chose impossible compte tenu des 
ressources restreintes dont nous disposions. L’une des taches que nous n’avons pas ete en 
mesure de mener a bien, par exemple, reside dans |l’etude detaillee du processus sous-jacent 
d’acquisition des facteurs de réussite, que nous n’avons decrit que tres brievement. Une autre 
question nécessitant une enquéte plus poussee consiste a se demander s'il existe une 
approche différente pour améliorer le rendement d’une organisation, et pour relever le defi de 
le maintenir a un niveau d’excellence. Nous ne pouvons pas avancer avec certitude, par 
exemple, que ce sont les mémes forces qui réegissent un revirement de situation et le maintien 
d’un niveau élevée de rendement. D’autres questions restées sans reponse : Qu’est-ce qui 
pousse certains gestionnaires a entreprendre une réforme et a apporter des améliorations? 
Pourquoi se comportent-ils differemment d'autres bureaucrates? Les qualites de chef sont- 
elles innées ou, au contraire, acquises? Est-il possible d’acquerir une telle serie de valeurs 
par le biais d’ouvrages de référence ou de cours de formation, ou ne peuvent-elles etre 
acquises que par le biais d’observations et de modeles? 


4.99 Ces questions demandent une discussion plus poussée. Lorsque nous avons 
proposé le plan de notre étude a certains hauts fonctionnaires de la fonction publique, nous 
avons recu de précieux conseils. Certains de ces conseils nous indiquaient jusqu’ou nous 
pouvions aller. Devions-nous mener une étude exhaustive, compte tenu de notre deélai d’un 
an? Devions-nous publier nos constatations et formuler des recommandations qui fassent 
autorite? Les hauts fonctionnaires nous ont conseillé de faire autrement. «Faites de votre 
mieux, nous a-t-on dit, publiez les réponses qui vous semblent les meilleures, mais ne 
laissez pas sous-entendre qu’il s’agit de réponses absolues. Publiez le chapitre dans le but 
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de provoquer des discussions valables touchant un vaste eventail de sujets a tous les paliers 
de la fonction publique.» 


4.100 Nous avons suivi ces conseils et nous présentons le present chapitre non pas 
comme une réponse absolue a quelques-uns des grands problemes lies a la gestion de la 
fonction publique, mais plutot comme |’amorce d'une reflexion et de discussions. Le défi que 
nous devrons relever consiste a repondre a la question soulevee au debut du present chapitre : 
pourquoi certaines organisations affichent-elles un rendement nettement supérieur a d’autres, 
et que pouvons-nous faire pour aider ces dernieres a obtenir un excellent rendement? 
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Points saillants 


En 1981, le gouvernement federal s’engageait a fournir au Parlement et, par ricochet, au grand 
public, des données ameliorees et plus nombreuses dans le Budget des dépenses. Ce 
document avait pour but d’etablir une base de données, afin de permettre |'évaluation des 
intentions ulterieures a la lumiere du rendement anteérieur et de tenir le gouvernement 
imputable de son rendement. D’excellents progres ont ete realises, sauf en ce qui concerne 
les rapports sur le rendement et les resultats de programmes. 


Le Budget des depenses renferme trois parties. La partie Ill, le plan de dépenses de chaque 
ministere et organisme, fournit les details des dépenses envisagées et décrit le rendement de 
programmes. Nous avons constate que la partie Ill constitue la meilleure source de 
renseignements au sujet de la plupart des programmes ministériels. Elle s’est constamment 
ameélioree et se compare favorablement aux meilleurs documents que nous avons trouves dans 
d'autres pays. (Paragraphe 5.31) 


Neanmoins, malgré ses grandes qualites, la partie Ill n’est pas encore entierement satisfaisante 
dans le cadre de l’obligation de rendre compte, étant donne qu’elle n’est pas facilement 
comprehensible pour les deputes ainsi que pour le grand public et qu’elle n'est pas complete. 
Bien qu’elle renferme une quantite d’information importante et pertinente, celle-ci est difficile 
a extraire. Une fois extraite, l'information présente generalement une image valable des 
intentions liges aux programmes. (5.41 a 5.112) 


A notre avis, trois mesures s’imposeraient pour accroitre la compréhension et l’accessibilité de 
la partie Ill : 


- une breve vue d’ensemble des principales composantes de programmes, au 
début de la section réservee a chaque programme, dans le but d’expliquer, en 
termes simples, les dépenses prévues et le rendement du programme; 


- un index; 


- une citation des sources de référence, accompagnees de ces documents qui 
seraient mis promptement a la disposition des deputes. (5.35) 


Ce n’est qu’en améliorant les rapports sur le rendement et les résultats de programmes que la 
partie Ill, de par son intégralité, pourra aider le gouvernement, de fagon importante, afin qu'il 
respecte son engagement en matiére de communication. Mais il faudra que la plupart des 
ministeres mettent au point des systemes ameliorés de mesure du rendement et de rapports. 
(5.50 a 5.56) 
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Introduction 


5.1 Chaque année, le Parlement recoit trois séries de documents qui renferment une 
information essentielle pour assurer le controle des deniers publics. La premiere série de 
documents, deposee au début du mois de fevrier, comprend les documents budgétaires, qui 
établissent un lien entre les recettes et depenses du gouvernement et l'économie. La 
deuxieme série comprend les documents du Budget des dépenses. Elle est déposeée a la fin 
du mois de fevrier et fournit de l'information sur les dépenses prévues. Enfin, au mois 
d’octobre, le gouvernement depose les Comptes publics, qui consistent en un rapport sur les 
depenses reelles. 


5.2 Dans le chapitre que voici, nous faisons état de notre examen des documents du 
Budget des depenses, qui sont a la base de |’octroi des crédits annuels au gouvernement. Le 
pouvoir d’accorder ou de refuser des credits constitue, depuis toujours, la base du contrdle 
exerce par le Parlement sur les rois et sur le gouvernement. Il reste que, depuis |'ére 
medievale, le Parlement a sans cesse rappele le fait qu’il ne revenait qu’a lui d’octroyer les 
credits requis. La pratique qui consiste a voter chaque année des credits fondés sur un 
budget deétaille des dépenses prepare par le pouvoir exeécutif a commence durant la periode 
consecutive a 1689, c’est-a-dire l'année ou William et Mary ont acceédé au trdne britannique 
Le Canada a adopte cette méme pratique en 1867. 


5.3 En vertu de la loi, le gouvernement ne peut engager aucune depense sans 
l'‘autorisation expresse du Parlement, et l’octroi de credits constitue l'une des facons 
d’accorder cette autorisation. L’une des étapes d’importance dans la procedure d’octroi des 
credits par le Parlement constitue l’examen des documents du Budget des depenses. Meme 
si seulement environ 35 p. 100 des dépenses annuelles du gouvernement sont assujetties aux 
crédits annuels, les documents du Budget des dépenses deécrivent toujours tous les plans de 
dépenses, permettant ainsi au Parlement de bien en connaitre l'ensemble. Les documents du 
Budget des dépenses devraient donc renfermer suffisamment de donnees precises pour 
permettre au Parlement de s’acquitter d’aspects importants de son rdle qui consiste a exercer 
une surveillance sur les opérations du gouvernement. Au fil du temps, la nature et la quantite 
des données fournies par les ministres en vue d’obtenir des crédits ont evidemment change. 


5.4 Jusqu’a tout recemment, le Parlement accordait des credits en se basant sur les 
fonds demandés au titre des salaires, et sur les prévisions concernant le cout d’articles comme 
des téléphones, des fournitures de bureau, ainsi que d’autres fournitures et pieces 
d’équipement. La piece 5.1 fait état intégralement du Budget des depenses de 1961-1962 
consacré au Programme de formation technique et professionnelle du ministere du Travail. Le 
Budget indique clairement a quels articles particuliers serviront les fonds demandes. Comme 
le démontre cet exemple, cependant, les ministres concernes n’etaient pas tenus d’expliquer, 
dans les documents du Budget des dépenses, l'objet des dépenses envisagees, ni les 
réalisations grace aux dépenses antérieures. En 1968, les documents du Budget ont ete 
révisés de facon a ce que les ministres soient requis de fournir un plus grand nombre de 
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Piece 5.1 


TIRE DU BUDGET DES DEPENSES DE 1961-1962 


BUDGET DES DEPENSES, 1961-1962 
DETAILS AU SUJET DES SERVICES * 


Details 
1961-1962 1960-1961 1961-1962 1960-1961 


TRAVAIL - suite 
PROGRAMME DE FORMATION TECHNIQUE ET PROFESSIONNELLE 
Administration 


Directeur, Direction generale de la formation professionnelle, 
Travail (11 000 $ - 12 500 $) 

Agent technique 10 (8 820 $ - 10 500 $) 

Agent technique 9 (8 120 $ - 9 800 $) 

Agent administratif 2 (6 000 $ - 6 660 $) 

Commis 4 (4 050 $ - 4500 $) 

Commis 2 (2 970 $ - 3 420 $) 

Sténographe 3 (Secreétaire) (3 570 $ - 4 020 $) 

Sténographe 2 (3 090 $ - 3 540 $) 

Dactylographe 2 (2 820 $ - 3 180 $) 

| Montants nets approximatifs prevus en vue des augmentations salariales 

| (affectes des credits relatifs aux salaires generaux) 


Se eek eet SAIN eke eae) 


Postes a temps plein (details ci-dessus) (1) 
Services professionnels et spéciaux (4) 
Frais de déplacement (5) 
Fret, messageries et camionnage (6) 
Telephones et telegrammes (8) 
Publications de rapports et bulletins sur la formation professionnelle 

et l'apprentissage (9) 
Films et autres outils de publicite (10) 
Papeterie, fournitures et equipement de bureau (11) 
Depenses du Conseil consultatif national de la formation 

professionnelle et de l’'apprentissage (22) 
Dépenses afferentes aux conferences sur la formation professionnelle 

et l'apprentissage (22) 
Dépenses afferentes a la semaine de la formation technique dans 

les pays du Commonwealth (22) 


146 908 


Depenses 
Exercice financier, 1959-1960 94 453 $ 
Exercice financier, 1960-1961 
Dépenses réelles, au 1€' novembre 1960 52 224 $ 
Depenses prevues pour le reste de I'exercice 90 935 
Total prévu pour 1960-1961 143 159 $ 


Paiements verses aux provinces 


Aide offerte aux écoles de formation professionnelle, aux instituts techniques 

et aux ecoles secondaires qui dispensent une formation technique et 

professionnelle: 

Apport en capital 

Aide offerte aux écoles et instituts de formation technique et professionnelle, 
dans le but de les aider a s'acquitter de leurs dépenses opérationnelles 

Aide offerte aux écoles secondaires qui dispensent une formation technique et 
professionnelle, dans le but de les aider a s'acquitter de leurs dépenses 
operationnelles 

Aide offerte aux ecoles de formation professionnelle et technique 

Aide relative aux programmes de formation: 

Formation des chomeurs 

Programme d'apprentissage 2 263 000 1 990 000 

Formation des contremaitres et des superviseurs 25 000 17500 

Formation relative aux industries primaires 157 100 157 100 

Formation des enseignants, des superviseurs et des administrateurs dans 
le domaine de la formation technique et professionnelle (y compris 
une aide financiére) 

Formation des personnes handicapées 

Aide aux etudiants qui suivent des cours d'enseignement postsecondaire 
en sciences et technologie (autres que des cours universitaires) 100 000 

Aide offerte a d'autres etudiants 219 600 219 600 

Cours par correspondance dans le domaine professionnel 4000 5 000 

Formation en commerce 30 000 26 000 


27 108 700 9 557 600 
Moins: Annulation anticipée de crédits 508 700 360 000 


(20) 26 600 000 9 197 600 


Deépenses 
Exercice financier, 1959-1960 8152692 $ 
Exercice financier, 1960-1961 
Dépenses réelles, au 1€' novembre 1960 1285 337 $ 
Dépenses prevues pour le reste de l'exercice 7912 263 
Total prévu pour 1960-1961 9197600 $ 


14 775 000 


3 125 000 


1 965 000 


5 525 900 


4 000 000 1 310 000 


75 000 
370 000 306 500 


* Traduction 
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donnees sur l'objet des depenses sous forme de planification du programme et de 
budgetisation. En 1981, les documents du Budget étaient réevisés de nouveau, ce qui requérait 
de la part des ministres qu’ils fournissent de l'information sur le rendement des programmes. 


§.5 Lors de la révision de 1981, le gouvernement s'est engagé a fournir au Parlement 
et au grand public de l'information d’un tout nouveau genre. Jusqu’alors, les données du 
Budget des depenses ne portaient que sur les dépenses envisagees. Le nouveau Budget des 
dépenses, a deux volets, renfermerait des données sur les depenses prévues et sur le 
rendement reel. Ces données devaient permettre l’examen du rendement prévu et du 
rendement reel des ministeres par le meme comité permanent, et établir la base de données 
requise tant pour evaluer les intentions futures, en fonction du rendement anterieur, que pour 
obliger le gouvernement a rendre compte de son rendement. 


5.6 Le Budget des depenses renferme trois parties. La partie | constitue le plan 
global de depenses du gouvernement: la partie Il, qu'on appelle également le Budget des 
depenses principal, fait etat des credits demandes par chaque ministere ainsi que du libellé 
des lois de credits; quant a la partie Ill, qui compte 78 volumes pour l’exercice 1988-1989, 
elle renferme des details au sujet des activites et dépenses prévues par chacun des 
ministeres. De plus, des budgets des dépenses supplementaires sont déposés au moins deux 
fois par annee dans le but de faire approuver par le Parlement des modifications aux dépenses 
pour un exercice donne. 


=F La section qui suit porte sur l’engagement pris par le gouvernement dans le but 
de communiquer toute l'information nécessaire au Parlement, par le biais des documents du 
Budget des depenses. Elle enonce egalement, dans une breve section, |’etendue de la 
verification, l'approche de verification ainsi que les conclusions générales tirees par suite de 
celle-ci. Le chapitre est consacre principalement a la description des problemes que nous 
avons deceles ainsi qu’a la formulation de recommandations et suggestions en vue d’ameliorer 
la situation. 


Engagement pris par le gouvernement 
en matiére de communication de l'information 


5.8 L’édition de 1983 du Guide du Budget des deépenses du gouvernement du 
Canada expose l’engagement pris par le gouvernement en vue de communiquer de 
information au Parlement dans la partie | : 


Le plan de dépenses (partie |) établit le cadre de |’imputabilite du gouvernement 
envers le Parlement en ce qui concerne le niveau des depenses du 
gouvernement, ainsi que la répartition de ces dépenses entre les divers domaines 
de politique (enveloppes). Pour appuyer cet objectif, la partie | du Budget des 
dépenses analyse le plan de dépenses pluriannuel en fournissant un apercu des 
dépenses du gouvernement, y compris les points saillants de |l’evolution des 
dépenses d’une année a |’autre et illustre le rapport entre les depenses du 
gouvernement et l'économie dans son ensemble. La partie | comprend en outre 
une description détaillée des plans de chacun des dix domaines de politique, 
notamment les objectifs et projets afférents aux politiques du gouvernement. On 
décrit également les principales repercussions de ces projets sur les depenses au 
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cours de la période de planification quinquennale. Ces informations permettent 
au Parlement d’examiner les projets afferents aux politiques du gouvernement 
dans le cadre de son étude du Budget des depenses et de tenir le gouvernement 
responsable des resultats obtenus. 


5.9 Depuis 1983, le systeme gouvernemental de gestion des dépenses a connu deux 
évolutions importantes. Il y a eu, premierement, abolition des deux organismes centraux qui 
avaient la responsabilité d’aider les ministres a coordonner les politiques sur l’expansion 
économique et sociale. Il y a donc répartition de la responsabilite d’établir l’apercu general de 
la stratégie, selon les exigences du Guide. Deuxiemement, le gouvernement a change la 
pratique de presenter le budget a une date fixe precedant le depot du Budget des depenses. 
En conséquence, certains renseignements qui apparaissaient anterieurement dans la partie | 
du Budget des dépenses apparaissent maintenant dans les documents budcetaires, 
notamment dans le plan financier. 


5.10 La politique du gouvernement en matiere de communication de l’information dans 
la partie Ill du Budget des dépenses, énoncée dans la circulaire 1982-8 du Conseil du Tresor, 
consiste a «...améliorer l’imputabiliteé du gouvernement vis-a-vis du Parlement en fournissant 
des renseignements plus nombreux et plus judicieux sur les programmes gouvernementaux en 
permettant aux parlementaires d’effectuer un meilleur examen des dépenses». Dans cette 
optique, la circulaire indique que la partie Ill du Budget des depenses «...doit contenir 
suffisamment de renseignements pour permettre aux députes de comprendre et d’évaluer la 
performance escomptée et réelle d’un programme sur le plan des résultats et des ressources 
afférentes...» 


5.11 Le Bureau du contrdleur général a emis des lignes directrices précises au nom du 
Conseil du Tresor, dans le but d’aider les ministres a preparer la partie Ill de leurs ministeres. 
Ces lignes directrices font état de six principes de presentation de l’information, c’est-a-dire 
la pertinence, la fiabilité, l’objectivité, l’intégralité, importance relative et la comparabilitée. 


5.12 Nous sommes d’avis que l’application de ces principes avec discernement 
permet d’obtenir une description valable d’un programme et de son contexte. En 
consequence, nous en avons tenu compte, pour |’élaboration de nos criteres de vérification, 
lors de l’examen du Budget des dépenses, lorsque nous avons déterminé si la description 
fournie expliquait bien le programme, son contexte et ses résultats. Nous avons élaboré deux 
criteres geneéraux fondés sur les besoins des députés, indiqués a notre équipe de verification. 
Ces deux criteres généraux sont également implicites dans la politique du gouvernement en 
matiere de communication de |’information, et ils s’appliquent aussi a la partie | et a la partie III 
du Budget des dépenses. II s’agit de la compréhensibilité et de l’accessibilité, définies comme 
suit : 


- une personne assez bien renseigneée qui n’a pas une connaissance détaillée des 
operations du gouvernement et du programme décrits doit pouvoir comprendre le 
plan de dépenses en lisant la partie Ill; 


- l'information sur divers sujets devrait étre facile a trouver dans la partie Ill, qui doit 
expliquer clairement comment et ou obtenir des renseignements plus détaillés sur 
un programme donne. 
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Les interéts conflictuels 


5.13 Le simple fait de fournir des données completes et utiles au sujet d’un 
programme peut causer des ennuis aux ministeres. Par consequent, il n’est pas surprenant 
que certains d’entre eux soient tenteés de camoufler certains faits ou tendances défavorables. 
Au Royaume-Uni, une recente etude de |’information communiquée au Parlement tirait deux 
conclusions. Premierement, «pour les ministres, la priorité consiste a s’assurer que les chiffres 
sont justifiables, non comprehensibles, et le manque de clarté peut méme presenter des 
avantages». Deuxiemement, «comme l'une des fonctions du Parlement consiste a examiner les 
depenses gouvernementales, le fait que les intéréts du gouvernement et du Parlement ne sont 
pas les memes se passe de commentaires» (traduction). 


5.14 L’existence de ce conflit d’interéts fut reconnue il y a plus d’un siecle lorsque le 
Parlement a autoriseé la création du Bureau du veérificateur general. Le vérificateur général 
s'est vu confier le mandat de signaler dans son rapport certains evenements qui n'auraient pas 
ete rendus publics autrement. 


B45 L’obligation qui est faite au gouvernement de communiquer de |'information prend 
un aspect politique plutot que juridique. D’apres Beauchesne, le reglement de la Chambre des 
communes fait en sorte qu’un ministre peut «...refuser de repondre a une question sans avoir a 
motiver son refus et il est contraire au Reglement d’insister pour obtenir une reponse, aucun 
debat n’etant permis. Le refus de repondre ne peut donner lieu a la question de privilege et il 
n'est pas conforme a la pratique reguliere de commenter ce refus. Un député peut poser une 
question, mais il n’a pas le droit d’insister pour qu’on y reponde.» Neéanmoins, un ancien 
premier ministre du Canada a deja souligne l’importance d’une information valable pour le 
processus democratique : 


Les progres démocratiques exigent une disponibilite reelle de renseignements 
véritables et complets. De cette facon, le peuple peut évaluer objectivement les 
politiques de son gouvernement. Le fait d’agir autrement ouvre la voie a une 
dissimulation despotique. 


5.16 Dans l’optique d’une société démocratique, le gouvernement canadien a 
démontré ses bonnes intentions en ce qui concerne la communication de l'information en 
revisant le Budget des dépenses a la fin des années 60, puis au debut des années 80, puis en 
déployant des efforts continus en vue d’en assurer l’amelioration. 


Etendue de la vérification 


S17, Nous avons examine les trois parties du Budget des depenses, ainsi que les 
budgets des dépenses supplémentaires pour déterminer dans quelle mesure on respecte 
l'engagement du gouvernement en matiere de communication de |'information. 


5.18 Nous avons examiné dans quelle mesure la partie | est comprehensible et 
complete. Dans le cas de la partie Il, nous avons détermine si les renseignements numériques 
et autres renseignements officiels étaient conformes a |'information que |’on retrouve dans la 
partie | et dans les parties Ill. 
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5.19 La plus grande partie de nos travaux de verification a porte sur la partie Ill de huit 
ministeres. Dans ces ministeres, les programmes choisis faisaient tous |’objet de vérifications 
integrées. Nous avons examiné la partie Ill du Budget, pour les exercices 1987-1988 et 
1988-1989, principalement dans le but de déterminer si elle décrivait les programmes choisis 
de facon valable et comprehensible. 


5.20 De fait, le présent chapitre constitue un rapport d’étape sur la revision du Budget 
des dépenses entreprise en 1981. 


Approche de verification 


5.21 Au début de notre vérification, nous avons examine le processus d’acheminement 
de l’information communiquée au Parlement au sujet des activites du gouvernement. Outre les 
grands rapports présentés régulierement par le gouvernement, on retrouve la période des 
questions, les questions au feuilleton, les réponses des employes de la Bibliotheque du 
Parlement aux questions des députés, |’utilisation de rapports des médias par les députes, et 
une participation des académiciens et des porte-parole de groupes d’intérét public qui 
contribuent au processus d’acheminement de |’information. 


5.22 Nous avons ainsi ete en mesure de mieux comprendre |’importance et l’utilité du 
Budget des dépenses par rapport a l'ensemble du processus d’acheminement ainsi que le rdle 
du Budget des dépenses pour permettre au Parlement d’exercer un contrdle sur le 
gouvernement. Le Budget des dépenses ne constitue qu’un element mineur, quoique vital, de 
l'ensemble de l'information communiquée au Parlement. 


5.23 Notre deuxieme tache a consisté a interviewer 31 deputés et autres personnes 
qui, a notre avis, pourraient utiliser les données que renferme le Budget des dépenses. Parmi 
ces personnes, mentionnons des chercheurs pour les divers comites, les comites éelectoraux, 
la Bibliotheque du Parlement, ainsi que des journalistes, des académiciens et autres analystes. 
Nous voulions déterminer leurs besoins en matiére d’information, ainsi que |’utilisation faite de 
l'information obtenue, de méme que leur evaluation du Budget des dépenses, et leur 
demander des suggestions en vue d’apporter des améliorations. 


5.24 Nous avons également interviewe un certain nombre de fonctionnaires fédéraux 
responsables de la preparation de la partie Ill du Budget de leur ministére. Nous voulions bien 
connaitre le processus de préparation et obtenir des suggestions sur la facon d’améliorer le 
processus et les documents. 


S25 En 1987, le Bureau du verificateur général communiquait les résultats de son 
étude de la gestion et du contrdle financiers menée dans neuf ministeres, et formulait des 
observations et conclusions concernant la partie Ill de ces ministéres. II signalait que la qualité 
de l'information communiquée au Parlement s’était améliorée grace a la révision du Budget 
des dépenses, mais qu’il restait de sérieuses lacunes a combler. Ainsi, par exemple, la 
description de la fagon dont les ressources doivent étre utilisées pour atteindre les résultats 
escomptes n’est pas toujours valable. Il était tres rare que les ministeres mesurent |’efficience 
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et qu’ils compilent des donnees sur les codts. Nous nous sommes fondés sur ces 
constatations pour tirer les conclusions du present chapitre. 


5.26 Nous avons examine les documents d'autres pays qui sont comparables a notre 
Budget des depenses, notamment au Royaume-Uni, en France, au Mexique et en Nouvelle- 
Zelande. Les documents les plus pertinents sont ceux du Royaume-Uni, et nous avons 
inclus quelques exemples tires de ceux-ci. 


Conclusions générales 


5.27 Nous avons tire des conclusions distinctes pour chacune des parties du Budget 
des depenses. 


Partie | - Le plan de depenses du gouvernement 


5.28 La partie | etablit un lien clair et précis entre le plan financier du Budget et le plan 
de déepenses du gouvernement, expose en detail dans le Budget des dépenses. Notre analyse 
a demontre que la partie | ne fournit pas une description en profondeur des plans du 
gouvernement, des objectifs de politique et des initiatives. On peut retrouver une partie de 
l'information descriptive dans le plan financier des documents budgetaires. Cependant, et 
meme pour les deux documents mis ensemble, les repercussions et le contexte des grands 
projets de depenses, pour une periode de planification quinquennale, ne sont pas toujours bien 
decrits. 


5.29 L’evolution du systeme de gestion des depenses, dont nous avons fait état plus 
tot, constitue la cause premiere du caractere incomplet de la partie! en rapport avec 
engagement de 1983 du gouvernement sur la communication de l'information. A la lumiére 
des modifications apportées a sa procedure de gestion des depenses, il est necessaire que le 
gouvernement examine quel est pour lui le meilleur moyen de s’acquitter de son engagement 
en matiere de communication avec le Parlement. 


Partie Il - Le Budget des depenses principal 


5.30 Notre vérification de la partie Il du Budget des depenses, qui renferme en details 
les libelles et montants au sujet des crédits que le Parlement sera appele a approuver par le 
biais de lois de crédits, n’a donné lieu a aucun écart par rapport a l'information qui s’y rapporte 
et que renferment la partie | et les parties Ill. 


Partie Ill - Les plans de dépenses des ministeres 


5:31 La partie Ill permet aux ministeres de renseigner le Parlement au sujet des 
dépenses prévues, ainsi que du rendement et des résultats obtenus par le biais des depenses 
autorisées antérieurement. Elle renferme enorméement d'information utile. Malgré quelques 
lacunes, la partie Ill constitue la meilleure source d'information au sujet de la plupart des 
programmes ministériels. Elle a fait l'objet d'améliorations constantes depuis sa création au 
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début des années 80, et elle se compare favorablement avec les meilleurs documents que 
nous avons trouves dans d'autres pays. 


5.32 Néanmoins, la partie Ill ne constitue pas un outil entierement satisfaisant pour ce 
qui est de l’obligation de rendre compte, etant donne qu’elle n’est pas facilement 
compréhensible pour les députés et pour le grand public. Bien qu’elle renferme de precieux 
renseignements pertinents, ceux-ci sont trop difficiles a extraire. 


5.33 Dans certains cas, la présentation normalisée des documents entrave la 
communication. Dans d’autres, c’est le contenu qui laisse a désirer. Quelquefois, il arrive que 
des renseignements importants soient omis ou inexacts; d’autres fois, tout message est cache 
par trop de détails; dans certaines parties Ill, il y a place pour de |’amelioration dans la fagon de 
faire rapport sur le rendement des programmes et sur leurs résultats. Mais ces correctifs 
dépendront de la facon dont la plupart des ministeres elaboreront des systemes améliorés de 
mesure et de rapports. 


5.34 Dans d’autres cas, la comprehension est rendue, sans nécessite, trop difficile en 
raison de la typographie, de la disposition, du style de rédaction ou d’autres facteurs. 


o735 A notre avis, trois mesures s’imposent pour faciliter la compréhensibilité et 
accroitre l’accessibilite des données que renferme la partie III : 


- une breve vue d’ensemble des principales composantes des programmes, au 
début de la section réservée a chaque programme, dans le but d’expliquer, en 
termes simples, les depenses envisagees et le rendement du programme; 


- un index; 


- une citation des sources de reference, accompagnées de ces documents qui 
seraient mis promptement a la disposition des députés. 


D’autres modifications et ajouts, dont il est question plus loin, pourraient mener a une 
amelioration de la communication. 


Le Budget des depenses supplementaire 


5.36 Le Conseil du Trésor a fait part de son intention d’améliorer la disposition du 
Budget des dépenses supplementaire. Cette amélioration se traduira particulierement par la 
publication d’une liste a jour des pouvoirs de dépenser pour tous les crédits, conjointement 
avec chaque budget des dépenses supplementaire. Il n’en reste pas moins que ces 
documents ne renferment généralement pas beaucoup d’explications ou de justifications dans 
le cas des credits supplémentaires demandés. Dans de nombreux cas, les crédits 
supplementaires demandés sont de nature essentiellement administrative, c’est-a-dire qu’un 
ministere a besoin d’une augmentation de crédits dans le but de lui permettre d’engager les 
depenses nécessaires a l'aide des fonds non utilisés dans le cas d’autres crédits. Dans 
d'autres cas, les dépenses doivent étre engagées en fonction d’événements imprévus. Dans 
ce dernier cas, de meilleures explications et justifications devraient étre fournies. 
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Observations et recommandations 


5.37 Les recommandations et suggestions qui suivent ont pour but d’accroitre |'utilité 
des documents du Budget des depenses pour les députes. Leur mise en application aura pour 
effet d’ameliorer la qualité de l'information fournie actuellement, en vue d’atteindre la norme 
elevee prevue par la politique du gouvernement en matiere de communication de |'information 
dans le Budget des depenses. 


5.38 Nos suggestions sont fondees sur les lacunes décelées dans la partie Ill, ainsi 
que sur des exemples tires d’autres documents ministériels et des documents reliés a |’octroi 
de subsides au Royaume-Uni. Meme si nous avons fonde certaines de nos suggestions sur 
les documents relies a l’octroi des subsides au Royaume-Uni, cela ne signifie pas qu'il soit 
impossible d’ameliorer ces documents. En fait, ces documents ainsi que le processus d’octroi 
des subsides proprement dits sont en cours de révision. Quoi qu’il en soit, nos documents du 
Budget des dépenses pourraient tirer parti de l’adoption de quelques-unes des pratiques 
relatives aux documents du Royaume-Uni, ainsi qu’a d’autres documents du Canada. 


5.39 Nos observations et recommandations sont classées en quatre groupes, selon la 
comprehensibilite, |’accessibilite, le contenu et la communication, qui rejoignent les principes 
de presentation mentionneés plus tot. Bien qu’elles soient classees séparément, les questions 
soulevees dans les quatre groupes sont étroitement reliees. 


Amelioration de la comprehensibilite 


5.40 Lorsque le gouvernement s’est engage a reviser le Budget des dépenses, des 
représentants du Bureau du contrdleur général ont mene une petite enquéte aupres des 
députes afin de déterminer la nature de l'information dont ces derniers ont besoin. Or, les 
députés ont surtout besoin de descriptions et de sommaires des programmes ministeriels. Ils 
aimeraient également que le mandat, les objectifs et l’organisation pour la realisation de 
programmes leur soit expliqués, et que les perspectives de la planification et |’évaluation des 
résultats de programmes soient connus. En guise de réponse, le Bureau du contrdleur general 
a élabore des lignes directrices qui établissent des normes pour la presentation et le contenu. 
Bien que les députés aient jugé les lignes directrices appropriées a |’epoque, ils déclarent 
maintenant que la partie Ill est insatisfaisante a certains egards. 


5.41 Nous avons constaté qu’il existait trois raisons principales pour lesquelles les 
députés jugeaient la partie Ill insatisfaisante : 


. les données relatives aux composantes de programmes sont disseminées un peu 
partout dans le document: 


- il n’existe pas de vue d’ensemble des principales composantes des programmes; 


- les exigences en matiére de contenu, principalement en ce qui concerne les 
rapports sur le rendement et les résultats de programmes, ne sont pas toujours 
respectées. 
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5.42 Présentation. La presentation adoptée a souvent comme resultat la 
fragmentation de l'information a un point tel qu’il est difficile pour le lecteur de s’y retrouver et 
de comprendre la situation. Une partie du probleme reside dans la methode employee pour 
décrire les programmes du gouvernement. Des crédits sont votes pour un programme 
principal qui peut se composer de diverses composantes appelees officiellement activites, 
sous-activités, parfois m@me sous-sous-activités et méme elements de planification. Ces 
diverses composantes secondaires sont parfois tres importantes, et il arrive souvent qu’elles 
présentent un plus grand intérét, pour le Parlement et le grand public, que les programmes 
principaux. La partie Ill est concue pour décrire les programmes principaux. 


5.43 Prenons, a titre d’'exemple de ce qui prévaut a |’heure actuelle, le Programme 
d’emploi et d’assurance d’Emploi et Immigration Canada. Ce programme compte quatre 
activités, dont le Service national de placement qui, a son tour, compte trois sous-activites, 
dont l’une d’entre elles est appelée «Placement». Les données relatives a la sous-activite de 
Placement (112 millions de dollars) se retrouvent a differents endroits d’une section de 82 
pages, consacrée a la description du Programme d’emploi et d’assurance (4,2 milliards de 
dollars). Pour avoir une idée de la dissemination des données, on peut consulter la piece 5.2, 
qui constitue un montage de quelques-uns des renseignements sur la sous-activite de 
Placement. Ce montage indique également qu'une grande quantite d’information est fournie, 
une augmentation considérable par rapport a 1962 (piece 5.1). 


5.44 Le Service canadien des foréts, qui utilise plus de la moitieé de ses fonds dans le 
cadre d’ententes federale-provinciales, constitue un autre exemple de dissemination de 
l'information. La partie Ill du Budget des depenses consacreée au Service renferme des renvois 
a des dépenses sur des ententes de développement fedeérales-provinciales qui représentent 
139 millions de dollars, dans 12 pages différentes. Les données financieres relatives a ces 
ententes se retrouvent dans 18 pages différentes. 


5.45 Apercu general. ll serait beaucoup plus facile pour les députés d’obtenir sur- 
le-champ un apercu general des composantes d’un programme si le Canada adoptait la 
methode employee au Royaume-Uni. Le Livre blanc du Royaume-Uni sur les dépenses 
publiques renferme des descriptions de composantes de programmes importantes en tant 
qu’unites integrales, mais sans beaucoup de détails. La piece 5.3 renferme un exemple de 
l'aperc¢u général d’un programme d’expansion commerciale et de création d’emplois. Les 
données descriptives de base se retrouvent a un méme endroit : but, nature, groupe visé, 
resultats, couts. 


5.46 ll est parfois difficile d’obtenir, méme dans la partie lll, une vue d’ensemble 
financiere. Prenons l’exemple de la sous-activite de Placement de la CEIC, mentionné plus 
tot. Il est difficile d’en déterminer la source de financement. Pour déterminer la nature du 


probleme, consulter la piece 5.4. Il convient de rappeler que la complexite apparente, dans cet 
exemple, vient du fait que la présentation adoptée des parties II! ne convient pas parfaitement 
a tous les programmes du gouvernement. 


5.47 Les deputes que nous avons interviewés au printemps de 1988 préféraient la 
methode employée au Royaume-Uni, du moins en ce qui concerne |’obtention d’une vue 
d'ensemble. Cependant, ils ne voulaient pas perdre les détails importants qui sont 
actuellement publies dans la partie Ill. 
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Piece 5.2 
TIRE D’EMPLOI ET IMMIGRATION, PARTIE Ill, QUI DONNE UN EXEMPLE DE LA 


DISSEMINATION DE L’INFORMATION SUR LA SOUS-ACTIVITE «PLACEMENT» 


-activité Placement est 

: i rioritaire de la sous-ac eee 
Placesents Us tation Tes employeurs des pared emai ie 
gt ie ‘ae. et d'aider les demanceu 
cat travailleurs tp aT emt ss ion et le Ministere nag ae 
pba id ae que 187 points de service liners pe ee 
Eat tivités éloignées ou isolées. En cote ee X 
acmatt dans 105 établ issements re baegguee 
p de placement pour Ja main-d' oeuvre | : d : ea 
seeciatisi de services aux jeunes (voir a la p. résultats mnt: Fe 
a saab H l'emploi pour femmes (voir a ? uivants; 
a gee et 65 bureaux des Services : cg 
a 3-57). L'eté, viennent s y rate. crt 
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Piece 5.3 


APERCU GENERAL CONCIS D’UNE COMPOSANTE DE PROGRAMME 


(Tiré du Livre blanc sur les dépenses publiques du Royaume-Uni de 1988) * 


Aide a la creation d'entreprises 13. Ce programme a pour but d’aider les personnes sans emploi a fonder de nouvelles entreprises viables qui, sans leur 
Credits 1 et 2 - Services a l'emploi initiative, n’existeraient pas Ces personnes hesitent peut-étre a le faire parce qu elles risquent de perdre leurs 
prestations régulieres ou supplementaires d'assurance-chomage. Or, en leur versant une allocation de 40 £ par semaine, 
jusqu'a concurrence d'un an, le programme permet d'éliminer tout obstacle de nature monetaire A la fin de 1987-1988 
environ 325 000 personnes auront participé au programme. Le tableau 7.6 indique les depenses et les couts par 
personne, dans le cadre du programme. Deux autres indicateurs de rendement, établis par le biais de sondages A 
d'evaluation, consistent en un taux de survie des entreprises ainsi qu'un taux de creation d'emplois deux ans apres la fin 
du versement des allocations. Le pourcentage des entreprises, toujours en affaires, était de 54 p. 100 pour ceux qui ont 
Participé au programme entre fevrier et juillet 1982, et de 56 p. 100 pour ceux qui ont participe au programme entre 
décembre 1983 et février 1984 Le nombre d'emplois crees pour chaque groupe de 100 entreprises, toujours en affaires a 
ce stade, était de 99 en ce quia trait a la période de février a juillet 1982 et de 114 en ce qui a trait a la periode de 
décembre 1983 a fevrier 1984 


Tableau 7.6 Programme d'aide a la creation d'entreprises 


1985-1986 1986-1987 1987-1988 1988-1989 1989-1990 1990-1991 
rendement rendement rendement plans plans plans 


prevu 

eee 
Depenses (1) (en millions de £) 199 228 234 239 
Participants a la fin de l'exercice (en milliers) 60 87 102 110 110 110 
Couts directs nets pour le premier exercice 

Par personne qui n'est plus sans 

emploi (1) (en £) 2300 (2) 2350 (2) 2400 (2) 2450 
Codt brut par année - benéficiaire (1) (en £) 2172 2 260 2 246 2 302 
Codts administratifs en % des couts totaux ; 40 3.6 3,6 3.6 


(1) Sans tenir compte des couts administratits 


(2) Les chiffres pour ces exercices comprennent l'incidence prevue sur les coUts découlant du relachement de 
l'exigence que les entreprises suient independantes 


~ Traduction 


5.48 L’une des facons d’éetablir un compromis pour donner une vue d’ensemble et 
pour fournir suffisamment de détails consisterait a conserver les normes actuelles en matiere 
de contenu, mais en débutant chaque section réservée a un programme dans la partie Ill par 
une breve vue d’ensemble des composantes de ce programme, comme c’est le cas au 
Royaume-Uni. 


5.49 Nous comprenons bien qu'il est difficile de décrire des programmes 
gouvernementaux complexes de facon simple et breve. Toute méthode adoptée pour 
presenter de information comportera des faiblesses a certains points de vue. Nous croyons 
néanmoins que la presentation que nous suggérons sera préférable pour permettre une 
comprehension globale des programmes d'un ministere. 


5.50 Rapports sur le rendement et sur les résultats de programmes. Le 
gouvernement s’est engage a presenter des rapports sur le rendement de ses programmes, y 
compris leurs résultats et leurs consequences, dans la partie Ill du Budget des dépenses. L’an 
dernier, dans le chapitre portant sur |’Etude de la gestion et du contréle financiers, le Bureau 
indiquait que les gestionnaires disposaient rarement de l’information dont ils ont besoin pour 
determiner si leurs opérations sont économiques, efficientes et efficaces. En conséquence, 
peu de ministeres sont en mesure de fournir au Parlement des données sur le rendement en 
conformite avec |l’engagement du gouvernement. 
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Piece 5.4 


SOURCES DE FINANCEMENT - SOUS-ACTIVITE DE «PLACEMENT» 


Les renvois se rapportent a la partie Ill du Budget des dépenses d'Emploi et Immigration 
Canada pour 1988-1989. 


Le titre «Placement» apparait en premier a la page 3-13. La sous-activité de 
«Placement» est une composante de |’activité du «Service national de placement» du Programme 
de l'emploi et de l’assurance. Le tableau 3, structure par activité, a la page 3-20, indique donc 
que le «Placement» est une sous-activité du Service national de placement. 


page 3-5 Le tableau «programme par activité» indique que le Service national de placement se 
verra attribuer la somme totale de 250,576 millions de dollars. De ce montant, 
233,663 millions proviennent de “recettes a valoir sur le credit”, et 16,913 millions 
proviendront des 4,279 milliards de dollars indiqués a la page 3-4 dans le tableau 
«besoins financiers par autorisation». 


D’ou vient la somme de 233,663 millions de dollars? 


page 3-10 Le tableau «besoins financiers par activité» montre qu'il s'agit de «dépenses 
recouvrables du Compte d’assurance-chémage». 


page 1-7 Une note de renvoi afferente au «plan de dépenses par programme» indique que la 
methode de calcul des frais d’administration de |'Assurance-chémage est exposée 
a la page 5-14. 


page 5-15 Le tableau 5 montre que le montant des couts du Service national de placement qui 
se rapportent a |’Assurance-chomage s’éléve a 233,7 millions de dollars. Ce 
montant doit étre transferé du Compte d’assurance-chémage. 


Les Comptes publics du Canada. pour l’exercice 1986-1987 (volume I, page 7.6), montrent que 
le Compte d'assurance-chomage s‘est vu attribuer environ 9,6 milliards de dollars provenant de 
sources externes, et 2,8 milliards de dollars au titre de la part du gouvernement dans les 
dépenses de prestations, pour l’annee civile 1986. Ce paiement a été effectué en vertu de la Loi 
sur l'assurance-chomage 


Comme on peut le constater, le financement de la sous-activité «Placement» 
provient de trois sources : 
les contributions a l’assurance-chOmage percues aupres des employeurs et 
employes; 
les contributions versées au Compte d’assurance-chomage par le 
gouvernement, en vertu de la Loi sur l’assurance-chomage; 
une fraction des fonds a étre votes pour le Programme d’emploi et d’assurance. 


5,51 Cette situation est demeurée inchangée, et peu d’information est fournie pour de 
nombreux programmes examines. Ainsi, par exemple, |’Aide a |’education postsecondaire 
offerte dans le cadre du Programme des affaires indiennes et inuit, dans le but d’encourager 
les Indiens inscrits et les Inuit a acquérir une éducation postsecondaire, coute environ 100 
millions de dollars par année. Bien que l'on dispose de statistiques sur les taux de 
participation, la partie Ill ne fournit aucune donnée comparative éloquente ni aucune donnée 
sur le rendement du programme susceptible d’aider le lecteur a evaluer les résultats du 
programme. Quant au ministére, il ne compile pas de facon systematique des donnees sur le 
taux de réussite, le nombre total de diplomes obtenus, le nombre de diplomes dans chaque 
domaine d’étude, le taux d’emploi ou d’autres données pertinentes. Il ne peut donc pas aider 
le gouvernement a respecter |’engagement pris envers le Parlement. 
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Be Nous convenons qu’il est particulierement difficile d’élaborer des indicateurs 
élevés de rendement pour des programmes complexes. En fait, il est parfois impossible 
d’élaborer des indicateurs globaux pour certains programmes, mais cela est possible pour 
d’autres malgré la complexité de |’opeération. 


5.53 On retrouve un exemple de ce probleme difficile de mesure dans le cas du 
ministere de la Défense. En 1984, le ministére entreprenait |’élaboration d’un systeme 
permettant d’évaluer la capacité militaire et de présenter des rapports internes a cet effet. Les 
indicateurs de rendement d’un programme, dans un contexte militaire, peuvent s’exprimer en 
termes d’aptitude a maintenir le combat, d’état de préparation opérationnelle et de capacité au 
combat. L’aptitude a maintenir le combat permet de déterminer pendant combien de temps les 
formations militaires peuvent soutenir le combat, ou obtenir des munitions a partir des stocks. 
L’état de préparation opérationnelle permet de determiner combien de temps il faudra pour 
amener les forces militaires sur le champ de bataille. La capacité au combat deécrit la capacite 
des formations et de |’équipement a faire face aux menaces apparentes. Le ministere a 
accepté d’élaborer, apres consuitation du Bureau du contrdleur general, des indicateurs 
appropriés qui seraient de nature a étre signales au Parlement, dans sa partie lll, tout en se 
reservant le droit de veiller € ce que leur publication ne compromette pas la sécurité nationale. 


5.54 La piece 5.3 fournit de bons indicateurs de rendement pour un programme 
relativement simple, soit un programme de création d’emplois présente plus tot comme 
exemple d’un apercu genéral concis. Elle indique le nombre de participants, ainsi que les 
couts par personne qui n’est plus en chomage. 


555 A l'heure actuelle, la présentation de la partie Ill exige que les indicateurs 
d’efficacité et les résultats fassent partie d’une sous-section spéciale d’une section réservée 
a la vue d’ensemble, genéralement assez longue. Il s’ensuit que les résultats du programme 
ne sont pas indiqués au meme endroit que les cotts ou objets qui s’y rattachent, d’ou la 
difficulte de comprehension. Pour obtenir un exemple d’une facon différente de procéder, se 
reporter a la piece 5.3. Le bref apercu enregistre le taux de survie des entreprises ainsi que le 
taux de création d’emplois deux ans apres la fin du versement des allocations, ceci en les 
maintenant tout pres des énoncés d’objet et de cott. 


5.56 ll est bon d’inclure des indicateurs de rendement et d’efficacité dans la vue 
d’ensemble et ce, pour diverses raisons. Premierement, la description d’un programme est 
plus facile a comprendre parce que, notamment, les objectifs, buts et cotts sont clairement 
associés a des résultats précis et concrets. Deuxiemement, la responsabilité personnelle de 
l'inclusion de ces indicateurs est plus clairement attribuable au gestionnaire responsable du 
programme. Troisiemement, le controle exercé par le Parlement sur les programmes qui ne 
prévoient pas d’indicateurs de rendement appropriés est simplifié parce que ces programmes 
sont facilement identifiés. 


§.57 Le Bureau du contrdleur général devrait modifier ses lignes directrices 
regissant la preparation de la partie Ill du Budget des dépenses, afin de prévoir : 


- ajout d’une breve vue d’ensemble qui décrit les principales composantes 
d’un programme, au début de chaque section de programme; 
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- inclusion, dans la vue d’ensemble, d’indicateurs choisis d’efficacité et de 
rendement, ainsi que de données sur les couts et sur l'objet de chacune 
des composantes de programmes. 


5.58 Les ministeres devraient s’efforcer d’évaluer le rendement et les résultats 
des programmes et de leurs composantes, et de présenter des rapports a cet effet. 


Ameélioration de l’accessibilite 


5.59 Le Parlement a, par tradition, le droit d’examiner les activités du gouvernement de 
n'importe quel point de vue et de facon aussi detaillee qu’il le desire, et il exerce régulierement 
ce droit. Il ne serait evidemment pas pratique de fournir au Parlement toute l'information dont 
les députes risquent d’avoir besoin. Neanmoins, il faut que les détails et explications soient 
facilement accessibles pour apporter un complement a |’information que renferme la partie Ill. 
Les données supplementaires ainsi que les données de la partie Ill devraient étre faciles a 
retracer. 


5.60 Index. Le terme «programme» est utilisé de plusieurs facons et cela pose des 
problemes. Le Cabinet et les ministres discutent des programmes. Les autorisations sont 
accordees en fonction ‘des programmes. La politique se rapporte aux programmes. La 
budgetisation se fait par programme. Les fonctionnaires réalisent des programmes. 
L’evaluation du rendement est effectuee en fonction des programmes. Le grand public 
béneficie des services afferents a des programmes. L’obligation de rendre compte est fondéee 
sur des programmes. La partie Ill est congue pour decrire les programmes du gouvernement 
associes aux lois de credits (comme |’indique la section qui porte sur la presentation). 


5.61 D’autre part, les députeés et le grand public veulent souvent en savoir plus long au 
sujet d’une composante d’un programme qui prevoit la prestation de services au grand public. 
Malheureusement, les documents du Budget des dépenses ne comportent pas d'index par 
composante de programme qui permettrait aux deputes et au grand public de retrouver 
facilement les données qu’ils cherchent. lls pourraient avoir a fouiller dans toute la serie du 
Budget des depenses. 


5.62 Prenons l’exemple du Programme de mise en valeur des salmonides du ministere 
des Péches et des Océans. Ce programme cotte environ 42 millions de dollars par année et il 
présente des avantages certains pour l'économie de la cote Ouest. Cependant, le lecteur doit 
consulter toute la partie Ill du ministére pour en connaitre le cout, l'objet et les repercussions. 
On retrouve des renvois au programme dans au moins neuf pages non consécutives de 
l'édition de 1988-1989. Et les répercussions du programme apparaissent dans |’éedition de 
1987-1988, mais pas dans celle de 1988-1989. 


5.63 L’ajout d’un index aiderait particulierement les députés lorsqu’ils desirent 
communiquer les intéréts de leurs commettants, de groupes speciaux ou regionaux aux 
ministres et a la fonction publique. Ce travail peut exiger de l'information provenant des plans 
de dépenses de divers ministéres. Ainsi, par exemple, un depute peut s’interesser aux 
repercussions de la réduction de !'effectif de divers laboratoires, notamment |'Institut Bedford 
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de Péches et Océans, |’Observatoire radioastronomique d’Algonquin du Conseil national de 
recherches et |’Etablissement de recherche en agriculture de Saskatoon. Sans un index 
classé par région géographique ou par institution, les deputes et leurs chercheurs auront 
beaucoup de difficulté a trouver l’information désirée. Dans un cas actuel, un chercheur 
expérimenté nous a indiqué qu'il avait consacré deux heures a essayer d’obtenir certains 
renseignements au sujet d’un aéroport. Il a déclaré qu’il avait du fouiller dans la plus grande 
partie de la partie Ill du ministere des Transports (236 pages) pour trouver les renseignements 
désirés, dans la section réservée aux Fonds renouvelables des aeroports, comme |’exigent les 
lignes directrices. Il reste que de telles recherches s’averent frustrantes. 


5.64 Par ailleurs, comme les députés consultent le Budget des depenses 
principalement a des fins de référence, la création d’un index, par composante de 
programmes, par institution et par situation geographique rendrait les documents encore plus 
utiles. 


5.65 Lorsque le Budget des dépenses a été révisé, le gouvernement a presente un 
guide sur la préparation de celui-ci. Une publication annuelle du Guide constituerait le 
document idéal pour inclure un index general. 


5.66 Les ministeres devraient préparer des index pour leur partie III. 


5.67 Le Bureau du contrdleur général devrait preparer un index pour tout 
l'ensemble des documents du Budget des déepenses. 


5.68 Documents de référence. Plus la partie Ill devient complete et détaillée, plus 
elle est difficile a utiliser. Une fagon de regler ce probleme consisterait a augmenter le nombre 
de renvois a d’autres documents. Une autre fagon consisterait a fournir de l'information sur 
demande. Une troisieme fagon consisterait a former les députes et leurs chercheurs en vue 
de leur faciliter l'utilisation des sources de renseignements accessibles. 


5.69 On trouvera ci-apres des exemples de la facon dont une liste de sources de 
reference pourrait améliorer |’accessibilité a des renseignements détaillés dans le cas de deux 
ministeres. 


5.70 Le Canada vient en aide a environ 100 pays par année, par le biais de |’Agence 
canadienne de développement international (ACDI). Or, la partie Ill du Budget consacrée a 
'ACDI ne renferme pas de liste des pays qui recoivent de |l’aide du gouvernement du Canada 
et des montants verses a ces pays. Pourtant, le rapport annuel de |’ACDI renferme une telle 
liste. Cependant, la liste demanderait environ sept pages en petits caracteres, et l’on pourrait 
invoquer le méme argument pour d’autre information. Si la partie Ill renfermait toute cette 
information, elle deviendrait tellement épaisse qu’elle serait difficilement maniable. Pour 
résoudre ce dilemme, la partie Ill de |'ACDI pourrait identifier les documents qui renferment des 
données pertinentes et |’Agence pourrait alors s’assurer que les députés et leurs chercheurs 
puissent obtenir rapidement copie des documents dont ils ont besoin. 
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5.71 Dans un autre cas, le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 
realise des programmes a l'intention de diverses bandes et organisations. Des députés 
aimeraient peut-étre connaitre le montant des sommes versées a chaque bande ou 
organisation. Cette information qu’on retrouve dans les Comptes publics pourrait étre citée 
dans la partie lll, etant donne que son inclusion augmenterait la partie Ill du MAINC de 
quelques pages. 


5.72 Au Royaume-Uni, les bibliographies font partie integrante des documents sur les 
subsides. De plus, lorsqu’un ministre depose un projet de loi en Chambre, il a ’habitude de 
remettre au greffier de la Chambre 100 copies de la documentation pertinente a des fins de 
distribution sur demande. Si le Canada procédait de la méme facon, les députés auraient 
rapidement acces aux documents de base qui font état de la position du gouvernement. 


5:73 Divers deputes et chercheurs nous ont indiqué qu’il leur était arrivé d’avoir de la 
difficulte a obtenir des documents publics aupres des ministeres. Si le gouvernement remettait 
des documents publics comme les rapports sur |’evaluation des programmes a la Bibliotheque 
du Parlement, de nombreux problemes d’acces seraient résolus. 


5.74 Les ministeres devraient inclure une liste des sources de référence des 
documents publics pertinents dans leur partie Ill, et s’'assurer que ces documents sont 
mis promptement a la disposition des députeés. 


Amelioration du contenu 


M6) Si les ministeres federaux respectaient les lignes directrices etablies, la partie Ill 
qui les concerne renfermerait des données appropriees en quantite suffisante. Cependant, I 
est plus facile de mettre des normes sur papier que de s’y conformer. Il faut faire preuve de 
discernement pour déterminer si une donnée doit étre incluse ou pas, et c’est justement la que 
le bat blesse. Quant a la précision et a la fiabilite des données, elles ne semblent poser aucun 
probleme. Les paragraphes ci-apres font état de nos suggestions et recommandations pour 
améliorer le contenu de la partie Ill du Budget des dépenses. Les suggestions formulees par 
des députés et autres utilisateurs sont encadreées pour en faciliter la consultation. 


5.76 Fiabilité. Les petites contradictions dans les données que renferme un rapport 
peuvent poser des problemes hors de proportion par rapport a leur importance relative. 
Lorsque le lecteur se rend compte de la situation, il peut avoir tendance a remettre en question 
la fiabilité de l'ensemble du rapport, ou il peut penser qu’il a mal compris les donnees 
communiquées, et il peut les passer en revue de nouveau. Il va sans dire que cette relecture 
représente une perte de temps puisque le probleme réside dans les données et non pas dans 
le manque de compréhension de la part du lecteur. 


5.77 Dans la partie Ill de l'ACDI pour cette année, nous avons releve des exemples de 
données mal rédigées. Ainsi, par exemple, on indique en page 17 que |’ACDI consacre 43 
p.100 de son budget aux programmes bilatéraux alors qu’en page 40, on établit ce 
pourcentage a 45 p. 100 a l’aide des données a jour. L'ecart represente 40 millions de dollars 
environ. En outre, la version anglaise du tableau 9 indique que les transferts internes ont 
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connu une augmentation de |l’ordre de 46,4 millions de dollars, alors que la version frangaise 
indique une reduction équivalant a ce meme montant. 


5.78 Dans le cas du ministere de |’Agriculture, la partie Ill renferme des erreurs de 
nature différente susceptibles de créer des ambiguités et de donner lieu a des erreurs 
d’interprétation. Ainsi, la partie Ill de 1987-1988 indique que «Agriculture Canada a evalue les 
analyses nécessaires pour s’assurer que les teneurs en residus dans les viandes, les produits 
laitiers, les fruits et les legumes ne dépassent pas des limites acceptables», alors que la partie 
Ill de 1988-1989 indique que «L’analyse a l’égard des residus demeurera une grande priorite 
... pour des denrées telles que la viande, les produits laitiers, les fruits et les legumes...» Nous 
sommes d’avis que ces deux énonceés signifient que le ministere est dote d’un programme 
poussé d’analyse. Cependant, notre veérification integree de ce ministere, que nous retrouvons 
dans le chapitre 8, nous a permis de constater que les methodes d’analyse n’etaient pas 
suffisantes pour permettre de garantir, dans la mesure du possible, que sont deéceles les 
residus dans la nourriture et les produits agricoles. De plus, nous avons constate qu’on n’avait 
effectué que peu d’analyses des résidus pour ce qui est des fruits et legumes en 1987-1988, 
Ou avant. 


5.79 Pertinence et intégralité. Passons maintenant a la partie Ill du ministere des 
Finances qui traite du Programme du service de la dette publique. Bien que le texte semble 
respecter les lignes directrices, nous sommes d’avis que la description du programme est 
insuffisante. En effet, la description fournie ne permet tout simplement pas au lecteur de 
comprendre en quoi consiste le programme. L’un des deputes estime que ces données 
constituent «une preuve flagrante de non-information» (traduction). A notre avis, la 
description fournie ne permet pas au gouvernement de s’acquitter de son engagement en 
matiere de communication de renseignements dans la partie Ill du Budget des depenses. La 
piece 5.5 indique les données qui devraient étre fournies dans le cas du programme de la 
dette publique. Certains renseignements qui ont ete omis se retrouvent dans les documents 
du Budget et pourraient étre cites dans la partie Ill. 


Decrire les activités importantes et en donner le cout. 


5.80 ll arrive que des activités ou fonctions importantes ne soient pas décrites. Aijnsi, 
par exemple, le ministere des Péches et des Océans s’est vu confier une fonction intitulée 
Répartition des ressources, qui permet d’établir les reglements en matiére de quotas de péche, 
de saisons de péche, d’equipement, etc. Or, l’importance de cette activité n’est pas clairement 
demontrée, les methodes employées ne sont pas décrites, et les couits ne sont pas indiqués. 


5.81 Dans un autre cas, celui du Programme des affaires indiennes et inuit, on est en 
voie de modifier la fagon de procéder pour financer des programmes a intention des 
communautes indiennes. Connue sous le nom de «modes optionnels de financement» (MOF), 
cette nouvelle fagon de proceder remplace quelques-uns des programmes de contributions 
qui existaient par le passé. En vertu des MOF, les bandes seront en mesure de concevoir 
leurs propres programmes et ce, avec plus de souplesse qu’auparavant dans le domaine 
financier. Le ministere estime que, durant l’exercice 1988-1989, trente MOF seront en 
vigueur et qu’ils permettront de verser une somme de 100 millions de dollars a 75 bandes 
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Piece 5.5 


DONNEES QUI DEVRAIENT ETRE FOURNIES DANS LE CAS DU 
PROGRAMME DU SERVICE DE LA DETTE PUBLIQUE - PARTIE III 


La description du Programme du service de la dette publique ne traduit pas 
importance de ce programme, ses modalités, le mode de réalisation, les 
responsables et les couts. 


Le Programme du service de la dette publique permet I'emprunt de sommes 
d'argent dans le but de financer les besoins en trésorerie du gouvernement qui ne sont 
pas déja visés par les recettes. Les emprunts s'élévent a des centaines de milliards de 
dollars chaque année, et la majeure partie de cet argent sert a refinancer |'«ancienne» 
dette lorsqu’elle arrive a echeance. II s agit du plus important programme de dépenses du 
gouvernement et ses couts doivent étre reglés en priorité, c’est-a-dire qu’il faut d’abord 
payer a meme le Tresor |’intérét sur la dette. Tel que prévu, les frais d'intérét 
representent une partie importante, et sans cesse croissante, des dépenses du 
gouvernement. 


Les gestionnaires du programme savent quelle fraction de |’«ancienne» dette doit 
étre refinancée et ils sont tenus au courant des «nouveaux» besoins de trésorerie du 
gouvernement. D’autres services des Finances et de la Banque du Canada fournissent 
également de I’information au sujet des taux d'interét et de la situation du marché. 
Cependant, ce sont les gestionnaires du Programme du service de la dette publique qui 
doivent recommander, d'un emprunt a l'autre, leur montant ainsi que les modalités 
d’emprunt. De méme, ces gestionnaires doivent déterminer la meilleure facon d'investir 
les soldes de trésorerie «excédentaires» durant les jours qui séparent des emprunts. 


La Banque du Canada représente |’agent financier et le «banquier» du 
gouvernement. Elle s’occupe de la majeure partie des travaux d’emission et 
d’'administration. Les frais annuels d'emission et de service de la dette, sans tenir compte 
des nombreux services offerts gratuitement par la Banque du Canada, varient 
considérablement d’une année a l'autre. Pour |l’exercice 1988-1989, on évalue ces couts 
a 238 millions de dollars; pour l’exercice 1987-1988, on les évaluait a 304 millions de 
dollars. Le cout réel, en 1986-1987, était de 272 millions de dollars Aucune explication 
n’est fournie quant a la raison de cet écart. 


On ne parle pas du montant brut de la dette publique, pour lequel l’interét est 
paye. On ne donne pas non plus de contexte historique pour expliquer la dette 
accumulée ou les paiements annuels d’intéeret. 


Le montant brut de la dette publique se situe actuellement a plus de 300 milliards 
de dollars. Il augmente a un taux compose de plus de 10 p.100 par année depuis cing 
ans. Le taux d'intétét correspondait en moyenne a 8,8 p.100 en 1987. Les tendances, au 
cours des derniéres décennies, pourraient étre démontrées a l'aide de données publiees 
dans les documents budgétaires pour la dette publique brute, en tant que pourcentage du 
PNB/PIB, ou des paiements d’intérét sur la dette nationale brute. 


La partie I!1 n’élabore pas sur la fagon dont le programme d’emprunt influe sur 
d’autres programmes publics et sur l’@conomie du Canada en general, par le biais 
de ses répercussions sur des marchés financiers. 


Le programme domine le marche des obligations; en effet, il represente environ 
60 p.100 du marché total. Les décisions des gestionnaires peuvent avoir une incidence 
sur la politique monétaire ainsi que sur d'autres emprunteurs et investisseurs. 
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indiennes. Or, cette situation n’est indiquée dans aucun des tableaux qui traitent des MOF et 
des paiements de transfert. 


5.82 La partie Ill consacrée a Revenu Canada, Impot comporte une description 
incomplete, en raison d’une omission importante. En effet, les comptes debiteurs indiques 
représentent 1,28 million de comptes dont le solde a recevoir etait de 3,3 milliards de dollars, 
en 1986-1987. Elle n’indique pas, toutefois, les comptes débiteurs supplementaires qui 
proviennent du programme de crédit d’impdt pour la recherche scientifique, qui représente 2,7 
milliards de dollars et qui, d’apres les dossiers du ministere, étaient en souffrance, au 31 mars 


1987. 


5.83 Par ailleurs, la partie Ill n’indique pas les «radiations» de comptes debiteurs, qui 
augmentent d’année en année, passant de 50 millions de dollars, en 1982-1983, a environ 
600 millions de dollars, en 1986-1987. Comme cette tendance n’a pas ete indiquee, aucune 
explication n'est fournie. De plus, le rdle du programme de credit d’impdt pour la recherche 
scientifique n’est pas demontre. 


5.84 L’ACDI pourrait aussi améliorer le contenu de sa partielll. Au cours des 
derniéres années, |’ACDI a modifié les mécanismes de réalisation de ses programmes de deux 
fagons. Au moment ou la partie Ill était réedigée, |'ACDI décidait de décentraliser la réalisation 
de ses programmes. On ne fait pas état de cette decision dans la partie Ill, principalement 
parce qu’elle n’a été rendue publique qu’apres la publication de la partie Ill. D’autre part, 
ACDI fait de plus en plus appel a des sous-traitants plutot qu’a des fonctionnaires pour 
realiser ses projets d’aide. Cette tendance n’est pas clairement indiquee dans le Budget des 
dépenses bien qu'elle soit implicite dans certaines sections du document. 


Augmenter la frequence de données comparatives, dans le but d’aider les 


députes a comprendre le contexte, le rendement et la justification des activités. 


5.85 Les deputés nous ont indiqué qu’ils aimeraient obtenir avec plus de fréquence 
des données comparatives, afin de mieux comprendre et apprécier les programmes et projets. 
Or, les parties Ill que nous avons examinées renfermaient tres peu de données comparatives 
Ou alors ces données nécessitaient une amélioration. Bien que les lignes directrices exigent la 
«Comparabilite» des données d’une année a |’autre, bon nombre de parties Ill n'y arrivent pas 
aussi bien qu’elles le devraient. 


5.86 La partie Ill de la Défense nationale, par exemple, renferme un tableau qui illustre 
les frais de défense du Canada par rapport a ceux d’autres pays membres de |'OTAN. Le 
«Statement on the Defence Estimates» du Royaume-Uni (piéce 5.6) transmet le méme 
message avec plus de clarte par I'utilisation d’un graphique. De telles comparaisons a 
l'echelle internationale seraient utiles comme données de base pour diverses questions 
comme les soins de santé, la dette publique, le commerce extérieur et les subventions 
agricoles. 
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UNE UTILISATION EFFICACE DES GRAPHIQUES 


Piece 5.6 


(Tiré du “1987 Statement on the Defence Estimates, Volume I”, du Royaume-Uni) * 


Tableau 11 Comparaison des sommes consacrees 4a la Defense - Pays membres de 


vOTAN (1986) 


Remarques 


Ces données provisoires ont ate compilees a partir de renseignements 
fournts par !'OTAN, sauf dans le cas du Royaume-Uni et de 
(Espagne, dont les donnees ont ete fournies par ces pays Le total 
des frais et les frais par habitant sont fondes sur les taux de change 
moyens de 1986, qui ne tiennent pas necessairement compte du 
pouvoir d'achat relatit de chacune des devises el qui, par consequent 
né constituent pas un guide complet de l’attribution comparee des 
ressources 


“ Traduction 
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5.87 Un autre exemple : la section descriptive de la partie Ill de Péches et Oceans, qui 
omet de fournir certaines données importantes pour situer le contexte. Ainsi, par exemple, elle 
ne décrit pas l’étendue des problemes économiques et sociaux associés a la surcapacite de la 
flottille de péche et des usines de traitement du poisson. Elle n’indique pas non plus le 
nombre de pécheurs ou de familles qui dépendent des pécheries ni, ce qui est encore plus 
important, les tendances a long terme et les projections demographiques. Or, le fait de fournir 
de l'information de cette nature en plus grande quantité constituerait une amelioration 
importante de la partie IIl du ministere des Péches et des Oceans. 


Etablir un lien entre la partie Ill et les Budgets des dépenses 
supplémentaires, lorsque la situation s’y préte. 


5.88 Au moment de la révision des documents du Budget des depenses, on a 
convenu que la partie Ill serait fondée sur le Budget principal des dépenses de l'année 
précédente, c’est-a-dire qu'elle ne serait pas rajustée en fonction des Budgets des 
dépenses supplémentaires. Ces budgets supplementaires representent environ 4 ou 6 p. 100 
du budget total, et normalement, ce‘te convention ne pose pas de probleme. Cependant, il 
arrive qu'un budget supplémentaire d’un ministere soit plus important et que cette convention 
pose des problemes. 


5.89 Dans le cas du ministere de |’Agriculture, par exemple, le Programme spécial 
d’aide aux producteurs de grains du Canada a eté finance en partie par le biais du Budget des 
dépenses supplémentaire au cours des trois derniers exercices financiers, au cout de 2,1 
milliards de dollars. Dans la partie Ill du ministere de |’Agriculture, pour 1988-1989 (page 2- 
10), les dépenses prévues pour 1988-1989 sont comparées aux deépenses preéevues pour 
1987-1988. Cette comparaison est cependant déformée parce qu’elle comprend une 
dépense importante autorisée par le biais du Budget des dépenses supplementaire, alors que 
le budget de 1988-1989 ne preévoit pas une telle dépense. La partie Ill indique, plus 
précisement que : «Les dépenses totales du Ministeére pour l’exercice 1988-1989 sont 
evaluees a 2177505000$. Cette somme repréesente une réduction de 1219 781 000$§, soit 
environ 35,9 % par rapport aux dépenses prévues en 1987-1988.» En réalite, la majeure 
partie de la diminution provient de l’absence de Budget des dépenses supplementaire, une 
somme importante pour les années précédentes. 


Compiler les données sur les dépenses et sur le rendement, en fonction d’une 
plus longue période de temps. 


5.90 Les lignes directrices pour la préparation de la partie Ill concernent une période 
de cing ans : trois années antérieures et deux années postérieures. En régle générale, la 
période visée ne couvre habituellement que trois ans, et porte sur les «estimations», les 
«prévisions» et les «données réelles». Ces trois catégories représentent des données 
différentes qui ne sont pas facilement comparables et, en l’absence d’un contexte historique 
suffisant, il s’ensuit de la confusion. 


5.91 Dans les documents du Royaume-Uni, le Livre blanc sur les dépenses publiques 
prevoit regulierement jusqu’a six ans de données historiques, ainsi que trois ans de prévisions. 
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Dans le cas de nombreux programmes, le cout unitaire est également indiqué pour ces mémes 
periodes. 


5.92 Certains utilisateurs des documents du Budget des dépenses du gouvernement 
du Canada nous ont indique qu’ils ne conservaient pas les exemplaires des années 
anterieures, genéralement en raison du manque d’espace. Par conséquent, méme s’ils sont 
préts a y consacrer le temps et les efforts voulus, il leur est difficile d’établir une série dans le 
temps des depenses ou du rendement. 


Fournir periodiquement le contexte historique des programmes, lorsque la 
situation s’y préte. 


5.93 Les données relatives aux programmes qui existent depuis un certain temps 
pourraient etre completees par le biais de graphiques qui illustrent les tendances au plan 
historique. Une telle vue d’ensemble historique a ete fournie dans la partie Ill de Péches et 
Oceans pour l’exercice 1987-1988, qui renfermait un graphique sur les débarquements de 
homards dans la region de |’Atlantique depuis 1890. 


5.94 Le Royaume-Uni, dans son document qui est |’équivalent de notre partie |, vient 
de creer une section qui renferme des données historiques de base relatives a diverses 
questions. Si nous en faisions autant dans notre partie |, nous respecterions davantage la 
politique du gouvernement en matiere de communication de |’information. 


Indiquer les dépenses engagees par d’autres ministeres dans les memes 
secteurs. 


5.95 Bon nombre de ministeres engagent des depenses majeures pour la realisation 
de programmes associés a ceux d’autres ministeres. Nous sommes d’avis que les depenses 
afférentes a d’autres programmes fournissent un contexte important pour les programmes 
ministériels décrits dans la partie Ill. Au moment de sa creation, la partie | devait renfermer ce 
type d’information. Dans notre rapport de l’an dernier, nous recommandions au ministere de 
l'Agriculture de compiler des données, puis de presenter un rapport, sur les principales 
dépenses engagées dans le domaine agricole par d’autres ministeres, et nous avons prepare 
un tableau qui indique la facon dont on pourrait procéder. Dans la partie Ill de 1988-1989, le 
ministére publiait un tableau (page 1.7) qui illustre le total des credits attribués au portefeuille 
de l’Agriculture, ainsi qu’un autre (page 6.45) qui illustre les déepenses du ministere des 
Transports consacrées a certains programmes du secteur de I’agriculture. 


5.96 Le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien prepare un rapport 
annuel utile sur les dépenses d'autres ministeres et gouvernements en matiere de 
développement du Nord. La piéce 5.7 renferme un extrait de ce rapport. 


5.97 L’objectif ultime de l’engagement pris par le gouvernement en matiere de 
presentation de l'information au Parlement residait dans le fait que les deputes, ainsi que le 
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Piece 5.7 


DEPENSES ENGAGEES DANS LE NORD CANADIEN 


Ceci est une illustration des dépenses projetées dans le Nord canadien par tous les ministeres et les 
gouvernements pour 1987-1988. II s’agit d’une reproduction du «Programme annuel des depenses dans le 
Nord, 1987-1988», publié avec l’autorisation du ministre des Affaires indiennes et du Nord canadien. 


Répartition des depenses (en millions 
de dollars) et pourcentage (%) 
par organisme 


Organismes 1973-1974 1984-1985 1985-1986 1986-1987 1987-1988 
Reel Reel Reel Prevu Projete 


Gouvernement federal 


Defense nationale 
AINC 

Sante et Bien-étre 
Transports 

CEIC 
Environnement 
GRC 

SCHL 

Péches et Oceans 
Postes Canada 
Travaux publics 
EMR 

EIR ; 
Secretariat d'Etat 
CEP 

Travail 

Justice 

Revenu Canada 
Anciens combattants 
Magistrature fedeérale 
Museées nationaux 
Communications 
Radio-Canada 
Finances 


Total } ; B 695,0 100.0 772,5 
Gouvernement fédéral 197,1 ; ; } 695,0 444 772.5 
G.T.N.-O 115,4 A ; : 669,3 42.8 They le 
GY. 40,7 ; ‘ : 12.8 261,9 


Total 353,2 100,00 1459,7 100,00 1564,9 100,0 1 810,1 100,0 1928,6  100,0 


(Note du redacteur : Les lecteurs attentifs remarqueront des éecarts mineurs dans les chiffres reproduits dans cette piece.) 


grand public, seraient en mesure de comprendre le contexte, le rendement et le cott des 
programmes simplement en lisant le Budget des dépenses révisé. Or, dans bon nombre de 
cas, le contenu de la partie Ill ne permet pas au ministére de respecter l’engagement du 
gouvernement. 


5.98 Chaque ministere devrait mettre sur pied un processus d’examen qui 
permette de veiller a ce que sa partie Ill respecte la politique du gouvernement en 
matiere de communication de I’information par le biais du Budget des dépenses. 
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Amelioration de l'efficacité de la communication 


5.99 Pour ameliorer l'efficacité de la communication, |’'auteur doit commencer par 
determiner la nature de l'information dont a besoin le destinataire, puis trouver la facon qui 
permet de communiquer cette information de facon aussi efficace que possible. 


5.100 Communication de l'information au Parlement. D’aprés les entrevues que 
nous avons menees aupres des députes, ces derniers aimeraient que la partie Ill fournisse 
l'information prévue dans la politique gouvernementale, mais de fagon comprehensible. 


5.101 ll arrive souvent que la partie Ill ne constitue pas un document efficace de 
presentation de l'information au Parlement parce que les auteurs ne considérent pas cet 
element comme l'objet principal du document. Quelquefois, des discussions avec des 
representants des ministeres ont demontré que la partie Ill était considérée principalement 
comme un outil qui permet d’acheminer de |’information sur le rendement et sur les intentions 
du ministere, au Secretariat du Conseil du Trésor. Il s’agit d’un document rédigé par des 
fonctionnaires, a |’intention d’autres fonctionnaires. 


5.102 Lors des entrevues menees aupres de fonctionnaires responsables de la 
redaction de la partie Ill, nous avons constate a plusieurs reprises que la plupart d’entre eux ne 
Savent pas ce que les deputés veulent, ni la meilleure fagcon de procéder pour satisfaire a leurs 
besoins. Il arrive tres souvent que la partie Ill soit redigeée par des employes du service des 
finances d’un ministere. De leur point de vue, les donnees sur les couts des deépenses 
envisagees revéetent une importance capitale, alors que la description du programme, ses 
objectifs et les résultats sont juges beaucoup moins importants. Dans certains cas, les 
personnes responsables de la realisation d’un programme n'ont pas lu la description de leur 
programme dans la partie Ill. 


5.103 ll ne fait aucun doute que certains ministéeres doivent modifier la procedure etablie 
pour preparer la partie Ill, peut-étre en assurant une participation plus grande de la part des 
employés affectés a la réalisation des programmes. Ils pourraient également demander aux 
préposés aux communications de revoir leurs documents ou, du moins, d’en analyser la 
presentation. 


5.104 Les ministeres devraient veiller a ce que les auteurs de la partie Ill 
transmettent de l'information aux députes, en termes simples. 


5.105 Présentation et style. Le style et la presentation sont deux facteurs importants 
pour ameéliorer la communication. 


5.106 Nous avons procédé a une analyse de certaines sections descriptives du Budget 
des dépenses, et nous avons constaté que la terminologie employee etait complexe et difficile 
a comprendre dans certains cas. Voici un exemple de jargon difficile a comprendre : 
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La détérioration de l'économie de la plupart des pays des Amériques a entraineé 
l'octroi de lignes de crédit plurisectorielles, a l’appui de programmes d’ajustement 
structurel. 


5.107 Dans un autre cas, il était question de «micropropagation», de «sylviculture», de 
«possibilité réalisable annuelle» et de «base de données sur l’emploi». Or, ces expressions 
sont compréhensibles par les experts et les députés expérimentés, mais elles sont loin d’étre 
claires pour les autres lecteurs. Il semble que les rédacteurs oublient que le Budget des 
dépenses s’adresse principalement aux députés et, par ricochet, au grand public, non pas a 
des experts. 


5.108 Les ministeres devraient employer une terminologie plus simple, afin de 
faciliter la comprehension de la partie Ill. 


5.109 La partie Ill renferme relativement peu de graphiques. Quand elle en renferme, 
plusieurs sont mal identifies, et leur but n’est pas évident. 


5.110 La partie | et la partie Il du Budget des dépenses emploient deux couleurs, afin 
d’etablir une distinction entre les données de !’exercice courant et celles de |’exercice 
precedent. Si on adoptait cette pratique dans la partie Ill, cela faciliterait la compréhension. 


5.111 La typographie et la disposition des documents du Royaume-Uni sont supérieurs 
a ceux des documents canadiens. On peut s’en rendre compte en comparant la piéce 5.2, le 
montage canadien et la piece 5.3, le travail du Royaume-Uni. Cependant, lorsqu’on fait de 
telles comparaisons, il faut tenir compte du fait que les producteurs du Royaume-Uni 
disposent de plus de temps pour la préparation. 


5.112 Le Bureau du contrdéleur général devrait collaborer avec les ministéres 
dans le but d’améliorer la présentation de la partie II| et d’assurer utilisation plus 
efficace de la couleur, des graphiques, de la disposition et de la typographie. 
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LE REGIME D’ASSURANCE COLLECTIVE 
CHIRURGICALE ET MEDICALE 


Points saillants 


Le Regime d’assurance collective chirurgicale et médicale (RACCM) est le régime 
d’assurance-maladie prive le plus important de sa categorie au Canada. Il fournit une 
garantie médicale et hospitalisation a 400 000 employes et pensionnés du gouvernement 
federal et des territoires, de certaines societes d’Etat et d'autres entités. En 1987, les primes 
annuelles depassaient les 100 millions de dollars et les réclamations réglées, 85 millions de 
dollars. A la fin de 1987, les excedents et les reserves accumulées s’éelevaient a 93 millions. 
(Paragraphes 6.2 et 6.3) 


ll est nécessaire que le Secrétariat du Conseil du Trésor examine, en consultation avec le 
Conseil national mixte, qui doit donner son accord sur toutes modifications apportées a la 
politique et au plan financier, dans quelle mesure le RACCM est administré de facon efficace 
et efficiente. A notre avis, il y a un important besoin d’examiner de plus pres les arrangements 
financiers actuels, de mieux surveiller les activites de l’assureur, et d’utiliser des actuaires et 
des assureurs professionnels dans |’execution de ces taches. (6.14 a 6.67) 


Ceci favoriserait l’'amélioration des procédés d’etablissement des taux de primes, engendrerait 
des possibilites d’economies importantes ainsi qu'une amelioration de la tresorerie et aiderait a 
s’assurer d'un traitement plus efficient des reclamations. (6.14 a 6.67) 


Le Secretariat du Conseil du Trésor ainsi que l’assureur reconnaissent que d'autres 
arrangements de financement permettraient des economies annuelles pour le regime, par le 
biais de la reduction des primes et des taxes de ventes. Ces economies pourraient atteindre 
2,5 millions de dollars chaque année. (6.46, 6.47) 


Le RACCM a été assuré par la méme société d’assurance-vie depuis |’entree en vigueur du 
régime, en 1960. Etant donné la taille et l’importance du régime, le Conseil du Trésor serait 
bien avisé de demander des soumissions par concurrence, de facon peériodique, disons, tous 
les cing ou dix ans. (6.48, 6.49) 


LE REGIME D’ASSURANCE COLLECTIVE 
CHIRURGICALE ET MEDICALE 


Introduction 


6.1 Le Secretariat du Conseil du Tresor (SCT) est responsable de |’administration 
generale, y compris l’application de la politique des régimes de prestations des employés du 
gouvernement federal. Cette annee, nous avons examiné comment le Secrétariat administre 
l'un des principaux regimes d’assurance-maladie, soit le Régime d’assurance collective 
chirurgicale et medicale (RACCM). 


Description du regime 


6.2 Le regime en est un d’assurance-maladie privé. parrainé par le gouvernement 
du Canada pour fournir une garantie d assurance médicale, au Canada, aux employés et aux 
pensionnes de la fonction publique federale ainsi qu’a ceux des gouvernements des territoires, 
a ceux des sociétes d'Etats et organismes participants et a certains autres groupes. |! fournit 
egalement une garantie d’assurance medicale complete pour les employes et les pensionnés 
qui resident hors du Canada. 


6.3 Le RACCM est le regime le plus important de sa catégorie au Canada. Quelque 
400 000 personnes sont assurees, en vertu de ce regime. Les primes annuelles, a frais 
partages par les participants au regime et par les employeurs, totalisaient plus de 100 millions 
de dollars en 1987. La part du Conseil du Tresor, comme employeur, dans le versement de 
ces primes etait de 38 millions. Les reclamations d’indemnites aux participants au regime au 
cours de la periode s’élevaient a 85 millions. A la fin de 1987, les excédents et les reserves 
accumulés s’élevaient a 93 millions. 


6.4 Une compagnie canadienne d’assurance-vie (l’assureur) est le principal 
assureur du régime. L’assureur est egalement charge d’administrer le versement des 
reclamations. Lorsque le régime a débuté en 1960, et a la demande du gouvernement, 
l'assureur a etabli un bureau des réclamations distinct a Ottawa pour s’occuper du seul 
traitement des réclamations du RACCM. 


Etendue de la vérification 


6.5 Notre objectif de verification était d’examiner les systemes et la procédure que le 
Secrétariat du Conseil du Trésor a en place pour s’assurer qu’il administre le RACCM de facon 
efficiente, économique et efficace. Dans le cadre de notre verification, nous avons examine 
les arrangements financiers et administratifs avec l’assureur. A cet égard, nous avons examine 
le processus d’établissement des taux des primes, la fagon de calculer les frais et les reserves 
et nous avons fait la comparaison avec les pratiques et |’expérience de l'industrie. Nous avons 
aussi examiné la procédure utilisée par le service des réclamations du RACCM et nous avons 
vérifié un nombre précis de réclamations. Afin de nous aider dans notre verification, nous 
avons engagé des spécialistes de régimes de prestations avec une experience de la 
souscription d’assurance et des operations relatives aux reclamations. 


Le Régime d’assurance collective chirurgicale et medicale 


6.6 Nous avons apprécié la collaboration empressée de |l’assureur tout au long de la 
verification. 


Administration du régime par le Secrétariat du Conseil du Tresor 


6.7 Le Groupe des avantages, Section des assurances, de la Direction de la politique 
du personnel du Secrétariat du Conseil du Trésor (SCT) est charge de |’administration 
générale des régimes et des programmes d’assurance destines aux employes, y compris le 
RACCM. Il incombe a la Section de traiter avec le ministere des Approvisionnements et 
Services et avec l’assureur. Elle revoit la performance financiere du regime a intervalles 
réguliers et il lui faut egalement se tenir au courant des changements apportes aux 
programmes fédéraux et provinciaux et dans l'industrie de l’'assurance-maladie. La Section 
est responsable de la formulation et de la coordination de la politique et de la consultation avec 
l'assureur et les syndicats a ce sujet. La Section s’occupe également de repondre aux 
demandes de renseignements des participants au regime, des provinces et des syndicats. 


6.8 Avant que les changements de politique soient approuves par le Conseil du 
Trésor, une longue série de discussions et de consultations doit prendre place. Les plus 
importantes consultations ont lieu avec le Conseil national mixte (le Conseil) qui comprend des 
représentants de la gestion et des agents de negociation. 


6.9 Les changements des taux de prime et des prestations sont examines avec le 
Conseil et ce dernier donne son accord. Les opérations financieres du regime sont examinees 
et discutées chaque année avec le Conseil et, tous les trois ans, on procede a un examen 
complet de la politique du regime. Le dernier examen a eu lieu en 1987. 


6.10 La Section agit egalement a titre de Secretariat du Comité consultatif sur le 
Regime d’assurance collective chirurgicale et médicale. Ce comité examine les reclamations 
contestees et formule des recommandations pour y remédier. 


6.11 Nous avons trouve que le personnel du SCT de la Section des assurances, qui 
possede en moyenne 15 années d’expérience dans ce domaine, connait bien les opérations du 
regime d’assurance-santé. lls entretiennent de bonnes relations de travail avec l’assureur et 
avec les autres ministeres federaux. Dans la section, il y a quatre agents de prestations dont 
l'un s’occupe principalement du RACCM et de plusieurs autres régimes. 


6.12 Certains employeurs du secteur privé disposent parmi leur personnel, des 
employes qui possedent une experience dans le domaine de |’assurance ou de |’actuariat, 
sinon ils emploient des experts de l’extérieur de facon réguliére. Le Bureau du surintendant 
des institutions financieres examine normalement le rapport financier annuel du RACCM (son 
dernier examen a eu lieu en 1986 pour les opérations de l'année 1985). Le Bureau est 
également représenté au sein du Comité de la santé du Conseil national mixte qui examine les 
modifications qui sont apportees aux taux des primes. Toutefois, il n’effectue pas d’examen 
actuariel detaille dans ce secteur et dans d'autres secteurs des opérations du régime. Le SCT 
engage egalement des experts-conseils de l’exterieur de temps a autre pour examiner les 
operations de ses régimes d’assurance, mais il ne |’a jamais fait pour le RACCM. 
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6.13 Le SCT se fie largement aux conseils et aux avis que lui fournit |’assureur. Il 
depend egalement de |’assureur pour fournir un processus de traitement des réclamations de 
facon efficiente et exacte. 


6.14 Notre verification a montré qu'il y avait un besoin sérieux d’examiner 
soigneusement les arrangements financiers qui existent, de mieux surveiller les activités de 
l'assureur ainsi que d’utiliser des actuaires et des assureurs professionnels de facon réguliére 
dans l’execution de ces taches. 


Arrangements financiers avec |’assureur 
Historique 


6.15 Le RACCM est un régime entiérement assure a primes fixes. En vertu des 
arrangements financiers actuels, les primes sont versées a |’assureur pour couvrir les 
reclamations prevues, les depenses du régime comme les codvts d’administration et les 
reserves. Tous les excédents ou deficits sont conserves par |’'assureur et par les réassureurs 
pour le compte du régime. L’interét sur ces montants est crédité ou impute au régime. 


Arrangements financiers actuels 


6.16 Nous croyons que plusieurs changements importants dans le cadre de l'accord 
actuel pourraient entrainer des economies de cout et une amelioration de la trésorerie pour le 
regime. 


6.17 Etablissement des taux de primes. D’apres les recommandations de 
l’assureur en ce qui concerne le changement des taux des primes, qui sont examinees par le 
Conseil national mixte, le Conseil du Trésor fixe les taux des primes pour le regime. 
L’assureur et le Secrétariat surveillent alors la situation pour voir si les primes sont suffisantes 
pour couvrir les réclamations. Si elles ne le sont pas, l’assureur a le droit de demander des 
changements de taux. 


6.18 La plupart des employeurs fixent les taux de primes sur une base annuelle. Dans 
le cas du RACCM, la pratique récente a été d’établir les taux qui demeureront pour deux ou 
trois années afin de maintenir la stabilite du taux des primes. De plus, il alloue tout le temps 
qu’il faut pour obtenir |’approbation des changements de taux (par exemple, les consultations 
avec le Conseil national mixte pour des changements proposés peuvent prendre plusieurs 
mois) et pour reprogrammer les retenues révisees sur la feuille de paye. 


6.19 De plus, les taux des primes sont établis de telle maniere que chaque branche 
d’assurance est autosuffisante. Ceci pour assurer que les primes versees par les participants 
pour une branche d’assurance ne sont pas utilisées pour subventionner d’autres participants 
dans une autre branche. 
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6.20 Les niveaux actuels des primes ont ete etablis au mois de septembre 1985. 
Notre examen de la situation du régime. pour les années 1985, 1986 et 1987, a montreé que 
tous les niveaux de prime étaient plus eleves que necessaire. Par exemple : 


- Dans la portion du regime complementaire (prestation d’assurance-maladie 
complémentaire), qui représente les deux tiers des primes du RACCM, les taux 
de prime avaient augmente de 75 p. 100 en moyenne au mois de septembre 
1985. Cependant, les indemnites versees apres etaient moindres que prévu. 


- Les niveaux 1 et 2 de l’assurance hospitaliere facultative avaient produit des 
excedents en 1984 et 1985, et ils continuaient de le faire malgre la hausse des 
prestations. A la fin de 1985, l’excédent accumulé pour le niveau 1 de 
‘assurance hospitaliere etait de 18 millions de dollars et a la fin de 1986, il 
atteignait 22 millions. Au mois de juillet 1987, a la suite de la revision triennale 
effectuee par le Conseil national mixte, 20 millions de cet excedent etaient 
transferes au regime complementaire pour financer de nouvelles prestations pour 
les soins de la vue et de l’oule qui devaient, selon les previsions, entrainer des 
réeclamations annuelles supplementaires de 9 millions de dollars. Des la fin de 
l'année 1987, un autre montant de 3 millions en excedent a ete genere. De 
méme, les excédents accumulés pour l’assurance hospitaliere du niveau 2 etaient 
passes de 4,3 millions de dollars, a la fin de 1985, a 9,9 millions en 1986 et a 
16,3 millions en 1987. Meme si quelques ameliorations concernant les 
prestations sont prévues, il ne semble pas qu’elles entraineront une reduction 
sensible de ces excédents, a breve echeance. 


6.21 Le fait d’avoir des taux de primes plus eleves que necessaire entraine non 
seulement d’importants excedents mais aussi des depenses plus elevees qui pourraient étre 
reportees a des annees ulterieures. Il en est ainsi parce que certains frais du regime (comme 
la prise de benefices et les taxes relatives aux primes) sont fondés sur un pourcentage des 
primes versees. 


6.22 Les taux des primes etablis en 1985 semblent avoir été beaucoup trop 
conservateurs. En utilisant l'information que renferme le rapport annuel financier du RACCM 
pour l’annee 1984, ainsi que les présomptions et les facteurs qui étaient connus a ce 
moment-la, nos experts-conseils ont calculé ce qu’ils considéraient étre une augmentation 
raisonnable des couts pour la partie complementaire du régime. Rétrospectivement, une 
augmentation du taux de 55 p. 100 au lieu de 75 p. 100 aurait été suffisante. 


6.23 ll y a plusieurs raisons a cet écart. Le taux de l’assureur était fondé sur la 
présomption que les fortes hausses des couts des réclamations de la fin des années 1970 et 
du debut des années 1980 (plus de 20 p.100) continueraient; cela ne s’est pas produit. 
L’assureur avait aussi prépareé originellement ses recommandations concernant le taux des 
primes, au mois de juillet 1984. Ces recommandations furent mises a jour au mois de janvier 
1985, mais le changement de taux ne fut approuvé qu’au mois d’aovt 1985. Il n’y a pas de 
meécanisme en place qui permette |’examen et la mise a jour des présomptions, tout juste 
avant |’approbation. 
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6.24 Pour un regime de cette envergure et de cette complexite, nous croyons que le 
Secretariat serait bien avise de chercher a obtenir des avis d’experts indéependants dans le 
domaine de |l’assurance ou de |’actuariat, lorsque |’on effectue des changements des taux de 
primes du regime, pour examiner de pres le caractere raisonnable des recommandations de 
l’assureur. 


6.25 Malgre les avantages de la stabilite des taux et la difficulté et le temps qu’il faut 
pour introduire des changements de taux. nous croyons qu’il est necessaire que le Secretariat 
explore la possibilite d’effectuer des changements de taux de facon plus frequente. Le recours 
a des taux par palier, qui ont ete utilises a l'occasion. pourrait constituer un autre choix. A tout 
le moins, il faudrait un mecanisme pour s’assurer que les changements de taux proposes sont 
fondes sur des presomptions a jour. 


6.26 Le Secretariat du Conseil du Tresor devrait ameéliorer le processus 
d’etablissement des taux de primes, c’est-a-dire: 


. il faudrait etudier jusqu’a quel point il est faisable de recruter des 
specialistes de l’exterieur pour aider a examiner le caractere approprie et 
raisonnable des niveaux de primes recommandes; 


- il faudrait s’assurer que les presomptions qui appuient les taux proposes 
sont a jour; 


- il faudrait evaluer s’il est possible d’etablir les niveaux de primes a 
intervalles plus frequents que tous les deux ou trois ans. 


6.27 Conservation des reserves et des excedents. Pour des regimes entierement 
assures comme le RACCM, les assureurs exigent la provision de reserves pour payer les 
dettes actives lorsque le régime prend fin. Ces reserves, qui sont financees a meme les 
primes versees, augmentent en general chaque annee en proportion avec le nombre des 
reclamations et des dépenses. Au 31décembre 1987, elles s’elevaient a 28 millions de 
dollars. 


6.28 Au cours des cing derniéres années, le total des primes recues a depasse les 
reclamations d’indemnité et les dépenses. Il s’en est suivi une importante accumulation 
d’excédents. Au 31 décembre en 1984, 1985, 1986 et 1987, ces excedents accumules etaient 
de 21 millions de dollars, 30 millions, 45 millions et 65 millions respectivement. (Voir la piece 
6.1) 


6.29 Dans le cadre des arrangements actuels du RACCM, les assureurs conservent 
l'utilisation des reserves du régime et de tout excédent. L’assureur verse l'interét au regime 
sur ces montants, ce qui, en 1987, représentait en moyenne 7,8 p. 100. 


6.30 Compte tenu de l’importance croissante des reserves et du montant eleve 
d'excédents disponibles, nous pensons que le Secretariat devrait etudier diverses possibilites 
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6.43 Négociations et consignation des arrangements financiers. Certains gros 
employeurs ont signé des accords avec leurs assureurs touchant certains aspects importants 
des arrangements financiers, comme la formule de calcul des reserves, les methodes de 
détermination des charges, des crédits et des frais d’interét, et des dispositions sont 
également prévues pour le retrait des excédents et des réserves. Il n’existe aucun accord du 
genre pour le RACCM. 


6.44 Etant donné |l’envergure du régime, il est nécessaire que les arrangements 
financiers importants soient examinés et discutés de facgon réguliere avec |l’assureur, et que 
l'on consigne les résultats de l’examen et les decisions prises. 


6.45 Le Secrétariat du Conseil du Tresor devrait signer un accord officiel avec 
l’'assureur, qui détaillerait tous les arrangements financiers du regime negocies par le 
gouvernement et par l’assureur. 


Autres arrangements de financement 


6.46 Au cours des années, le SCT et |l’assureur ont parle de remplacer les 
arrangements financiers de souscription pour le RACCM par des arrangements plus rentables 
auto-assures ou partiellement assurés quutilisent certains gros employeurs pour leurs 
regimes d’assurance-maladie. 


6.47 Des arrangements de souscription prevoyant l’auto-assurance ou |’assurance 
partielle permettraient de réduire ou d’éliminer la taxe sur les primes et la taxe de vente du 
Quebec. Selon la nature du financement, cela permettrait des e@conomies annuelles pour le 
regime de 2,2 a 2,5 millions de dollars. 


6.48 La piece 6.2 illustre les economies annuelles possibles qu’on pourrait réaliser par 
l’adoption d’autres arrangements financiers. Le RACCM est le régime d’assurance-maladie le 
plus important de sa categorie au Canada. Les arrangements financiers sont restés 
virtuellement inchangés depuis l’entree en vigueur du régime en 1960 et les options pour 
modifier ces arrangements n’ont été examinées qu’a titre non officiel. De plus, nous avons 
remarque qu’il n’y a pas de procedure pour faire appel a des soumissions par concurrence de 
facgon periodique - disons tous les cing a dix ans. 


6.49 Le Secrétariat du Conseil du Trésor devrait effectuer une évaluation 
officielle des arrangements financiers actuels pour le RACCM pour déterminer s’ils sont 
les plus appropriés et les plus rentables. Il devrait aussi envisager de facon périodique 
la possibilité de faire appel a des soumissions par concurrence. 
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Piece 6.2 


RACCM 
Economies annuelles possibles par l’adoption d’autres arrangements financiers 


Partiellement Auto- 
Assure assure assure 


(en milliers de dollars) 
Ameliorer les revenus de 


placement sur : 


Excedents et reserves 
Flottant de trésorerie 
Elimination des frais de reassurance 


Diminution des taxes relatives 
aux primes 


Diminution des taxes de vente 


Remarque: Cela ne comprend pas les economies futures qui pourraient étre réalisées par la 
renegociation de la prise de benefices, par |’établissement de taux de primes plus réalistes 
et par une meilleure surveillance des proceédés de traitement des réclamations. 


Administration et traitement des réclamations d’indemnite 


6.50 Le Service des réclamations du RACCM a Ottawa, qui a ete etabli par |’assureur 
a la demande du gouvernement, fournit non seulement des services de paiement des 
reclamations, mais il sert aussi comme source d’information pour les participants au regime et 
pour leurs personnes a charge. 


6.51 Surveillance par le SCT des opérations relatives aux réeclamations. Le 
Secretariat du Conseil du Trésor n’a pas de procédure pour surveiller l’efficience des 
operations relatives aux réclamations liées au regime. A la place, il se fie a l’assureur pour 
fournir un niveau de service approprié. De méme, le Secretariat n’a aucun accord écrit avec 
l'assureur qui précise ses attentes quant au niveau de service a fournir. 


6.52 Etant donné la taille du régime et nos conclusions, ces procedés semblent 
essentiels. Sans procédés de surveillance active, le Secrétariat du Conseil du Trésor ne peut 
évaluer de facon appropriée l’efficience du traitement des réclamations d’indemnite du 
RACCM. 


6.53 Notre examen nous a permis de constater la qualité des systemes et des 
procédés dans de nombreux aspects des opérations du traitement des reclamations li@es au 
régime. Il existe de bons procédés pour enregistrer et percevoir les primes des 27 bureaux de 
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paye dans tout le pays. Les meéthodes de formation sont bien consignees. Les lignes 
directrices pour le reglement des réclamations sont completes et mises a jour de facon 


reguliere. 


6.54 L’assureur impute le cout réel de fonctionnement du Service a titre de frais au 
régime. Nous avons examiné ces frais et nous les jugeons raisonnables, compte tenu de 
l'importance du régime. lls se comparent favorablement aussi aux pratiques de l'industrie, sauf 
que la qualité du service fourni peut étre moindre dans certains secteurs. 


6.55 Contréle de la qualité. Les procédés de contréle de la qualite pour le traitement 
des réclamations du bureau d’Ottawa pour le RACCM laissent a desirer. 


6.56 La plupart des assureurs exercent une surveillance sur le rendement des 
évaluateurs de réeclamations en examinant de facon systematique un certain nombre de 
reclamations par évaluateur. Le taux d’erreur dans chaque sélection est compare au taux 
d’erreur cible fixé par l’assureur. Si la qualité du travail de |’evaluateur ne repond pas aux 
exigences, un recyclage est prévu ou on effectue des revisions supplementaires. Ces 
procédés ne sont pas en place au Service des réclamations d’Ottawa. 


6.57 Des vérifications internes régulieres constituent un autre element important du 
controle de la qualité. Une verification annuelle d’un certain nombre de réclamations est 
effectuée par le service de verification interne de l’assureur. A notre avis, des verifications 
récentes ont été trop limitees pour avoir fourni une bonne idee de |’exactitude générale des 
operations de traitement des réclamations par le bureau d’Ottawa. 


6.58 Nous avons effectue deux verifications des réclamations. La premiére vérification 
a eu lieu au mois de fevrier 1988, au cours de la période de pointe, alors que des évaluateurs 
temporaires avaient ete engages pour faire face au volume de travail. Une verification 
ulterieure a ete effectuee au mois de mai 1988, au cours d’une période plus normale d’activite. 
Les résultats des deux verifications ont revelé un taux d’erreur qui était sensiblement plus 
eleve que le propre ratio d’erreur cible fixé par l’assureur et que la norme de |’industrie. 


6.59 Des paiements de reclamations erronés peuvent entrainer l’augmentation des 
couts d’administration pour |’assureur, le mécontentement des ayants droit et des reglements 
accrus qui peuvent eventuellement se répercuter sur les niveaux des primes. 


6.60 Admissibilite des reclamations. Les résultats de notre examen des systemes 
en place et de nos verifications détaillees des réclamations indiquent, en général, que les 
reclamations d’indemnité sont réglées conformément aux termes du contrat. Nous avons 
releve deux exceptions importantes qui sont décrites ci-dessous. 


6.61 Coordination des exigences concernant les prestations. Le formulaire de 
reclamation comporte une question au demandeur pour savoir s’il existe une autre assurance 
en vigueur qui pourrait Couvrir toutes ou une partie des dépenses présentées pour regiement. 
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Toutefois, nous avons remarque que si le demandeur ne répond pas a cette question, le 
personnel du bureau du RACCM presume qu'il n’y a pas d’autre couverture en vigueur. Dans 
plus de 30 p. 100 des réclamations que nous avons examinées, |’on n’avait pas répondu a 
cette question. 


6.62 Meme s'il n'y a pas de statistiques disponibles qui y sont religes au Canada, les 
études menees aux Etats-Unis indiquent que |’on pourrait possiblement économiser jusqu’a 5 
p. 100 des montants regles par une application severe de la clause de coordination des 
prestations. Bien que ce ne soient pas tous les assureurs au Canada qui appliquent cette 
clause, cela vaudrait peut-etre la peine pour un regime de l’envergure du RACCM. Les 
economies eventuelles pourraient étre importantes. 


6.63 Presentation des réclamations. Contrairement a la condition de la police qui 
veut que les reclamations d’indemnite soient presentees dans un délai de six mois suivant 
l'annee ou les depenses ont ete effectuees, |’'assureur, avec !’accord du Conseil du Trésor, 
accepte des reclamations pour les deux annees precédentes. Ceci est egalement contraire a 
l'information que renferme la brochure ou guide relative au regime. Il est nécessaire que le 
Secretariat du Conseil du Tresor s’assure que la police et la brochure tiennent compte des 
pratiques actuelles. 


6.64 Traitement des reclamations. II faut beaucoup plus de temps que la norme 
dans l'industrie pour le traitement des reclamations. La moyenne des délais pour les 
reclamations que nous avons examinees au mois de février et au mois de mai 1988 etait 
respectivement de 14 et de 10 jours ouvrables. Meme si ces chiffres se comparent 
favorablement avec le délai de 15 jours qui a été fixe pour le bureau d’Ottawa, pour janvier et 
février, et de 10 jours ouvrables pour le restant de l’année, les deélais de traitement des 
reclamations médicales par plusieurs des grandes compagnies d’assurance sont de 3 a 5 
jours. Nous croyons savoir que le délai fixe pour les autres services de reclamations de 
l’assureur est d’environ cing jours. 


6.65 Le Secrétariat du Conseil du Tresor devrait discuter avec l’assureur des 
moyens d’ameéliorer l’efficience de ses opérations relatives aux réeclamations liees au 
RACCM, en particulier : 


- l’'amélioration des procédés de contrdle de la qualité en fonction soit des 
normes de l’industrie, soit de niveaux négocies acceptables; 


- l’'application de la clause concernant la coordination des prestations; 


- la modification de la politique et de la brochure du regime pour indiquer le 
délai réel pour la présentation des reclamations; 


- la reduction du temps de traitement des réeclamations. 
6.66 Le Secrétariat du Conseil du Trésor devrait établir des procedes qui 


permettraient la surveillance réguliére des opérations de traitement des reclamations 
du RACCNM ainsi que le niveau de service fourni. Ces procedés devraient englober : 


6.67 
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le délai de traitement des reclamations; la nature et la portee des procedés 
de contrdle de la qualite; les ratios d’erreur a ne pas depasser; une 
méthode pour l’imputation des couts d’administration; des dispositions 
pour des peénalites financieres eventuelles et pour des examens 
indépendants par le repondant du regime. 


Le Secrétariat du Conseil du Trésor devrait : 


obtenir des rapports reguliers de l’assureur qui permettraient au Secretariat 
de surveiller l’efficience des operations. Ces rapports pourraient 
comprendre des delais de traitement, de l’information sur les réclamations 
d’indemnite importantes et inhabituelles, l'expérience de l’employeur 
touchant les reclamations d'indemnité et les résultats de la vérification 
interne et des examens de controle de la qualite; 


effectuer des verifications regulieres du rendement de I’assureur. 
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SERVICE CANADIEN DES FORETS 


Points saillants 


L’industrie forestiere est l'une des plus importantes au Canada. Un emploi sur dix au pays est 
fourni par |’exploitation des ressources forestieres et 300 communautés en dépendent 
directement. Bien qu’il s’agisse d'une industrie forte, |’on craint de plus en plus de ne pouvoir 
maintenir le niveau actuel d’activite. Les objectifs du Service canadien des foréts sont de 
promouvoir et d’ameliorer |’exploitation forestiere grace a la recherche et a des ententes a frais 
partages conclues avec les provinces. Cette annee. notre rapport s’attarde sur la gestion de 
ces activités. (Paragraphes 7.4 a 7.11) 


Le Service canadien des foréts devrait renforcer son rdle de coordination en ce qui a trait a la 
gestion, au contrdle et a la mise en vigueur des ententes sur le développement des ressources 
forestieres. (7.14) 


Malgré les dépenses qu’il a faites dans le cadre des ententes sur le developpement des 
ressources forestieres, |’arrieré des terres insuffisamment reboiseées au Canada continue de 
s’accroitre quoique dans une proportion moindre. (7.15) 


La planification du programme et les procedés de mise en oeuvre ne permettent pas toujours 
d’avoir la certitude que les fonds sont utilisées en conformite avec les lignes directrices 
énoncées dans les ententes. Le Service canadien des foréts doit mettre sur pied un systeme 
intégral national de cueillette de données qui lui permette d’exercer une surveillance de la 
situation dans les foréts canadiennes et d’en faire rapport. (7.17 a 7.20) 


Le Service canadien des foréts doit améliorer ses registres comptables concernant !’activite 
principale de son programme, soit la recherche. (7.43) 


LE MINISTERE DE L’AGRICULTURE 
SERVICE CANADIEN DES FORETS 


Données de base 


win Le Parlement, en 1960, créait un ministere des Foréts distinct. Toutefois, depuis 
1966 ce Service a ete tour a tour amalgame a divers autres ministeres fédéraux. Restructuré 
et rebaptise «ministere des Foréts et du Développement rural» en 1966, le Service a été par la 
Suite integre au ministere des Peéches et Foréts en 1968, au ministére de I’Environnement en 
1970, au ministere des Péches et de |l’Environnement en 1976, puis au ministere de 
l’Agriculture en 1984. Au cours des 20 dernieres années, la taille du Service canadien des 
foréts (SCF) est passe d'un sommet de 2181 années-personnes en 1968 a 1255 années- 
personnes en 1988. 


he En vertu des lois présentement en vigueur, le ministre d’Etat aux Foréts reléve du 
ministre de |’Agriculture; le sous-ministre associé du Service canadien des foréts releve du 
sous-ministre de l’Agriculture. Le sous-ministre associé a charge de la gestion quotidienne 
des opérations forestieres en vertu des pouvoirs que lui a conférés le sous-ministre par voie 
d’instrument de. delegation. Dans ce cadre hierarchique, la décision finale en ce qui a trait aux 
activités du SCF revient au ministere de l’Agriculture. (Piece 7.1) 


7.3 En vertu de la Loi constitutionnelle de 1982, le domaine des foréts releve en 
premier lieu des provinces. Les activites du Service visent donc surtout a aider ces dernieres, 
lesquelles, selon le releve forestier de 1981 (le plus recent), sont propriétaires d’environ 80 
p. 100 des 2,2 millions de kilometres carres de foréts productives recensées. Les propriétaires 
prives possedent quelque 8 p. 100 de cette derniere superficie et le gouvernement federal a 
juridiction sur le reste, soit 12 p. 100 de ces terres. 


7.4 Le SCF a pour objectif de promouvoir l'utilisation @conomique soutenue des 
ressources forestiéres du Canada par un ameénagement forestier qui respecte |’environnement 
et d’améliorer les bénéfices économiques et sociaux provenant des foréts publiques et privees 
et des activités liées a |’exploitation forestiere. Afin d’atteindre ces objectifs, le SCF effectue 
des recherches sur la protection, la gestion et l’utilisation des ressources forestieres, conclut 
des ententes a frais partagés avec les provinces pour la mise en oeuvre de programmes 
d’aménagement des foréts et réserve certains secteurs a la recherche expérimentale en 
foresterie. 


we5 Le Service canadien des foréts posséde deux instituts nationaux, six 
établissements régionaux et une administration centrale. Les deux instituts nationaux font de la 
recherche forestiére intéressant l'ensemble du pays. Les recherches effectuées par les 
établissements régionaux portent sur des questions d’intérét local. Puisque la recherche 
forestiere est en grande partie fonction de conditions spécifiques de la vegetation, du climat et 
des sols des divers secteurs géographiques, la décentralisation de la recherche est un reflet 
de la diversité écologique du milieu canadien. 
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Les exportations forestiéres representent 16 milliards d’excédents annuellement 
(voir le paragraphe 7.6). 
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La foresterie au Canada 


7.6 L’industrie forestiere est l’une des industries les plus importantes au Canada. Au 
pays, selon Statistique Canada, environ un emploi sur dix est fourni par |l’exploitation des 
ressources forestieres et 300 communautés dependent de ces ressources dont la valeur 
annuelle, en produits livrés, est d’environ 33 milliards de dollars. Cette industrie domine 
également le secteur canadien des exportations, procurant dans ce secteur d’activite un 
surplus commercial net annuel de quelque 16 milliards de dollars. 


TA Bien que |’industrie forestiere canadienne soit forte, l’on craint de plus en plus de 
ne pouvoir maintenir le niveau actuel d’activite Economique. L’absence, dans le passe, d’une 
gestion adéquate des foréts a entrainé un épuisement de la ressource. D’importantes penuries 
de bois sont désormais signalées au niveau local, dans chaque province. Le reboisement des 
terres forestieres productives ne s'est pas fait au meme rythme que la coupe, mettant ainsi en 
peril la production future de la forét. Compte tenu de |’importance de cette industrie et de son 
incidence sur l’@conomie et la structure sociale du Canada, il est evident que toute reduction 
importante de l’approvisionnement en bois aura de sérieuses Consequences pour tous les 
Canadiens. 


7.8 La décision d’investir dans le reboisement et de mieux gérer la ressource repose 
sur trois facteurs principaux. En premier, la vaste superficie et la dispersion des foréts exige, 
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Jeunes semis préts a mettre en terre. Il faudra entre 40 et 80 ans avant que ces arbres 
puissent étre abattus (voir le paragraphe 7.8). 
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pour leur amenagement, de fortes sommes d'argent. Deuxiémement, le fédéral, lorsqu’il 
investit dans le domaine forestier, le fait habituellement de concert avec les provinces. 
Finalement, il faut de 40 a 80 ans pour qu’une forét arrive a maturité. La décision de gérer des 
ressources forestieres ou d’y investir impose donc un engagement a long terme. Ceux qui y 
investissent leur argent et leur personne ne verront sans doute pas de leur vivant le resultat de 
leurs efforts, ne verront pas la recolte de la ressource arrivée a maturité. Ces raisons 
expliquent pourquoi le SCF doit activement promouvoir l'utilisation de systemes 
d’amenagement qui tiennent compte du long processus de renouvellement des foréts. 


7.9 Le Service canadien des foréts, par l’'entremise du Conseil canadien des 
ministres des foréts, a collabore a |’élaboration et a la mise en oeuvre de la strategie du 
secteur forestier au Canada. Par le biais de son programme de recherches, il a légué un 
apport important a la foresterie. Ainsi, ses systemes de lutte contre les feux de foréts lui ont 
valu une vaste renommeée et plus recemment, il a mis au point une méthode saine de lutte 
contre la tordeuse des bourgeons de |l’éepinette. Sa participation aux ententes sur le 
développement des ressources forestieres a accelére le reboisement. Toutefois, comme 
l’expliquent les prochains paragraphes, le SCF pourrait améliorer la réalisation de ses 
programmes. 


Etendue de la vérification 


7.10 C’est la premiere fois que nous soumettons le Service canadien des foréts a une 
verification de |’optimisation des ressources. Nous avons centre nos travaux sur deux grandes 
activites du Service : le developpement forestier, activite surtout axee autour des ententes sur 
le développement des ressources forestieres, ainsi que l’activite intitulee «recherche forestiere 
et services techniques». Dans le cadre des ententes sur le développement des ressources 
forestieres, les paiements de transfert aux provinces se sont chiffres a 131 millions de dollars, 
soit 59 p. 100 du budget total de 221 millions de dollars pour 1987-1988. La recherche et les 
services techniques, lesquels employaient 65 p. 100 de l’effectif du SCF, ont recu quelque 61 
millions de dollars (28 p. 100 du budget). Ces deux activites, au total, utilisaient 78 p. 100 du 
personnel et 87 p. 100 des dépenses du SCF. Les frais d’administration se chiffraient a 
environ 29 millions de dollars (13 p. 100). (Piece 7.2) 


mei Nous avons, au cours de nos travaux de verification, examine la gestion des 
ententes sur le développement des ressources forestieres a l'aide de l'information disponible 
au SCF. Plus précisément, nous avons verifié les contrdles de gestion en place dans le cas 
des ententes, les procédés employes pour la réalisation des programmes et la mesure dans 
laquelle les procédés d’exploitation étaient conformes aux dispositions de la loi, avec utilisation 
des critéres de vérification établis pour le contrdle des ententes de contribution. Nous avons 
également examine la gestion de la recherche forestiere et des services techniques a l'aide 
des criteres de vérification établis par notre Bureau et des lignes directrices publi¢es par le 
Bureau du controleur general en 1985. 


Les ententes sur le développement des ressources forestieres 


7.12 A la suite de |'approbation par le Cabinet de la «strategie forestiere du Canada» 
en 1981 et des lignes directrices relatives aux ententes en 1982, le gouvernement federal 


Le Service canadien des foréts 


Piece 7.2 


SERVICE CANADIEN DES FORETS 
RESSOURCES POUR 1987-1988 


Programme $ Annees-personnes 


1987-1988 1987-1988 
Total : 221 654 000 $ Total: 1255 A-P 


Recherche 
forestiere et 
services 
techniques 
28% 
Developpement Recherche 
forestier forestiere et 
Développement 13% services 
forestier techniques 
59% 65% 


canadien a amorcé la mise en vigueur de cette politique, par la signature, avec chaque 
province, d’ententes sur le développement des ressources forestieres. Entre 1982 et 1989, 
ces ententes permettront de consacrer, en fonds fédéraux et provinciaux, plus d’ un milliard de 
dollars a quatre activités : la regénération des sols des coupes et des secteurs dévastes par le 
feu, les insectes ou les maladies; un aménagement intensif des peuplements forestiers 
existants; les recherches sur l’'amenagement forestier; et la communication avec le public. Le 
SCF ne s’occupe pas directement de questions comme les droits de coupe, |’attribution des 
terres a bois ou la régie de |’utilisation de ces terres. 


TAA Fs Le fédéral, dans le cadre des ententes sur le développement des ressources 
forestieres, aura verse 612 millions de dollars, soit 54 p. 100 du total du financement prévu. 
Au 31 décembre 1987, environ 320 millions de fonds fédéraux avaient été dépensés. Les 
ententes sont administrees par des comites de gestion composés de représentants des 
gouvernements provinciaux et des cadres superieurs du SCF. Exception faite de quelque 191 
millions de dollars verses directement par le fédéral a des propriétaires privés pour des 
programmes d’intervention directe, la plupart des travaux de développement forestier sont 
effectues par les provinces, selon un regime de frais partagés. 


Coordination 


7.14 Notre verification a revelé que le SCF devrait jouer un réle plus énergique en ce 
qui a trait a la coordination de la gestion, du contrdle et de la mise en vigueur des ententes sur 
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le développement des ressources forestieres. Ces ententes variant d’une province a |'autre, il 
est important que le SCF assume un role de direction et de coordination en ce qui a trait a la 
mise en oeuvre des strategies destinees a assurer |l’approvisionnement futur en bois. Le 
Service canadien des foréts estime que les ententes ont eu dans |’ensemble des effets positifs 
sur les methodes d’amenagement des foréts; seulement ces effets varient selon les ententes. 
Une meilleure coordination s’impose pour faire en sorte que l'on utilise des méthodes 
ameliorees et plus uniformes d’amenagement des foréts, ce qui permettra d’accroitre les 
ressources forestieres. 


Arriere 


(AS Lorsque le gouvernement a abordeé la question de |’approvisionnement futur en 
bois, dans le cadre des ententes sur le développement des ressources forestiéres, un des 
principaux objectifs etait de reduire la surface des terres forestiéres insuffisamment reboisées. 
Notre examen indique que cet objectif n’est pas atteint. En vertu des ententes, quelque 50 p. 
100 des fonds sont investis dans le reboisement. Le SCF a déclaré que, depuis 1982, quelque 
470 000 hectares de terrain ont ete reboises dans le cadre de ces ententes. Le SCF évalue, 
toutefois, que les superficies forestieres insuffisamment reboisées continuent de s’accroitre 
mais a un rythme moindre. 


un10 De plus, les ententes n’indiquent pas clairement si les fonds a consacrer au 
reboisement doivent servir a reduire l’arriere cumulatif des terres insuffisamment reboiseées ou 
s’ils doivent étre utilises pour les terres a reboiser en raison de coupes recentes. Le SCF ne 
possede pas suffisamment d'information ou ne dispose pas d’un systeme national qui lui 
permettrait de formuler des enonces pertinents sur l'ensemble des ressources forestieres du 
pays. Plus precisement, l'information disponible pour tout le pays ne permet pas de 
déterminer a quel point les reserves de bois pourront étre accrues par |’investissement dans le 
reboisement ou dans l’amenagement intensif des forets. 


Lignes directrices 


ad La planification actuelle du programme et les procédés servant a la realisation de 
ce dernier ne fournissent pas la certitude que les fonds sont utilisées en conformite avec les 
lignes directrices précisées dans les ententes. Chaque entente presente des directives sur la 
maniere d’effectuer les divers travaux de développement forestier. Notre étude de cing de ces 
ententes indiquait que ces directives ne sont pas toujours respectees. Entre 1985 et 1987, par 
exemple, le SCF a constaté que 10,5 millions de dollars sur un total de 15 millions reserves a 
la création de plantations dans une entente ont été utilisés pour des terrains qui ne repondaient 
pas aux normes édictées au chapitre des «distances». Pour seulement deux des cing 
ententes, on avait mis en place des plans d’aménagement forestier régional et local. Ces 
plans exposaient les travaux a effectuer dans le cadre des ententes et leur lien avec les 
stratégies globales dans ce domaine. Nous avons conclu, tout comme les verificateurs 
internes du ministére, que les lignes directrices sur la maniére de réaliser les ententes n’offrent 
pas un mécanisme approprié pour assurer un contrdle national valable. 


7.18 Les travaux de développement forestier ne sont pas toujours effectues en tenant 
diment compte de l'économie et de l’efficience. L’objectif general des ententes sur le 
développement des ressources forestiéres est de voir a ce que les fonds soient utilises pour 
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La plupart des travaux de plantation se font a la main, mais on ne fait pas toujours 
d’évaluations pour voir si les surfaces reboisées ont été judicieusement choisies et si les 
meéthodes de plantation sont les meilleures (voir le paragraphe 7.19). 
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les terrains les plus productifs et a ce que ces derniers fassent l'objet de traitements sylvicoles 
appropries. Ces decisions doivent evidemment étre fondées sur une evaluation du potentiel 
relatif de chaque terrain et sur une evaluation économique des diverses méthodes de 
traitement sylvicole. Neanmoins, nous avons constaté que peu d’évaluations de ce genre ont 
ete faites. 


7.19 En nous fondant sur un examen des rapports de travaux sur le terrain, nous 
avons constate qu’il y avait evaluation insuffisante des activités de développement avant 
application du traitement ainsi qu’un suivi des travaux peu satisfaisant. ll en a résulté les 


consequences suivantes : des traitements sont réservés a des terrains de piétre qualité; la 
preparation des terrains est incorrecte; sur certains terrains les travaux de plantation ont été 
mal faits; et il y a eu plantation d’essences d’arbres peu utiles. Dans le cadre de |’application 
de trois des cing ententes verifiees, les travaux sylvicoles ont été effectués sur des secteurs 
forestiers juges par la SCF comme trop petits et ne pouvant donc permettre une utilisation 
economique ou efficiente des fonds. En outre, bien que tous les postulants doivent repondre a 
des criteres precis, les travaux de développement forestier sur les terres privees sont 
habituellement effectues selon un regime du premier arrivé, premier servi. Cette facon de faire 
va a l’encontre des procedes genéeralement reconnus lorsqu’il s’agit de faire un usage 
economique et efficient des fonds. Nous n’avons pu obtenir de données sur toutes les 
ententes ni determiner |’etendue de ces lacunes. 


Données 


7.20 Le systeme national de cueillette de données du Service canadien des foréts 
n'est pas encore satisfaisant pour ce qui est de contrdler et de communiquer les resultats 
obtenus par suite de l’application des ententes. La gestion a long terme des ressources 
forestieres canadiennes exige la cueillette de renseignements precis dans tout le pays. 
L’information a recueillir doit tenir compte du cycle de renouvellement de la ressource et de la 
période de financement requise. Les procédés actuels du SCF pour controler les résultats 
fournis par suite des ententes ne permettent pas d’obtenir des données valables au sujet de la 
croissance et de la production de la ressource sur les superficies ou se deroulent des travaux 
intensifs d’aménagement forestier. Ces procédés de contrdle ne fournissent pas non plus de 
données précises sur les taux de survie des plants des terrains reboises, ni de données qui 
permettent de prédire le volume des reserves futures de bois. 


fel Les ententes sur le développement des ressources forestieres ne presentent 
aucune norme précise concernant la collecte de données sur les superficies reboisees Ou sur 
le suivi a effectuer. Le manque de cohérence dans les méthodes de communication des 
résultats ne nous a pas toujours permis d’évaluer l’ampleur du succes ou de |l’echec des 
travaux de plantation ou la mesure dans laquelle il y avait eu choix de terrains a faible 
rendement pour des travaux de développement forestier. De manieére generale, la survivance 
des semis dans les plantations est directement fonction de |’application en temps opportun des 
traitements sylvicoles destinés a contrdler et a éviter la croissance d’especes concurrentes, ce 
qui permet aux jeunes plants de se rendre a maturité. Selon la pratique établie en foresterie, il 
semble qu’il faille de deux a trois traitements au cours des dix premieres années de croissance 
des arbres. Puisque ce calendrier des traitements s’étend au-dela de la durée des ententes, 
laquelle est habituellement de cing ans, ce genre de soins ne sera financé que pour seulement 
une petite fraction des terres reboisées au cours de la duree d’une entente. Si un tel 
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traitement n’est pas appliqué, il est fort probable que les semis plantes au cours de la periode 
des ententes ne survivront pas. Il pourrait donc en resulter des consequences graves pour 
notre approvisionnement futur en bois. 


Tae Méme si les ententes exigent expressément une evaluation de leur propre 
efficacité, le Service canadien des foréts n’obtiendra pas cette information suffisamment tot 
pour que puissent étre prises des mesures appropriées, le cas echeant. Dans certains cas, on 
exige d’effectuer cette évaluation au cours des trois premieres années de |’entente alors que 
dans tous les cas, cette mesure est prévue a la fin de la période de cing ans. Plusieurs 
ententes ne sont pas encore dotées de criteres précis d’evaluation ou, parfois, les evaluations 
ont eté remises a plus tard. 


izes Le Service canadien des foréts devrait : 


- enoncer clairement sa reconnaissance des normes existantes pour les 
travaux de reboisement des terres et d’aménagement intensif des foréts 
finances dans le cadre des ententes sur le développement des ressources 
forestieres ou les modifier ou en élaborer d’autres, au besoin; 


- mettre en place des mesures de controle du respect des lignes directrices 
éedictées dans les ententes; 


- mettre au point un systeme national de collecte et de communication de 
données sur les ressources forestieres du Canada et sur leur gestion. Ces 
données devraient étre precises et transmises en temps opportun et 
fondées sur une méthode de collecte uniformisée. Elles pourront servir de 
point d’appui pour les néegociations et le respect des futures ententes sur 
l’'amenagement et l’exploitation des foréts. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Les provinces ont 
élaboré, parfois en accord avec des représentants de I’industrie ou du Service 
canadien des foréts par suite des ententes conclues, des normes globales qui 
réegissent les activités sylvicoles se déroulant sur les terres appartenant aux 
gouvernements provinciaux. Lorsqu’l s’agit de terres propriétés de particuliers, 
du gouvernement federal ou de bandes indiennes, le SCF a soit élaboré ses 
propres normes globales, soit adapte les normes provinciales, selon le cas. Le 
SCF veillera a ce que les comités de gestion respectifs adoptent officiellement 
ces normes a l’égard de chaque entente en 1988-1989. 


En outre, le SCF révisera ses mécanismes et ses procédés de maniére a ce que 
les lignes directrices édictées dans les ententes soient respectées. Il 
reexaminera ces lignes directrices afin de déterminer s’il faut réviser les 
meécanismes ou en ajouter de nouveaux. 


Le SCF posséde, sur le plan national, plusieurs moyens pour améliorer les 
données sur les ressources, notamment un relevé des ressources forestiéres, 
elaboration d’un systeme d’analyse de l’offre et de la demande de bois a 
lechelle du pays, ainsi qu'un systeme d'information de gestion concu pour 
rendre compte des progrés réalisés dans le cadre des ententes. Le SCF évalue 
apport de chaque entente a la solution, province par province, de la question de 
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l'approvisionnement en bois et il continuera de faire des efforts en vue 
d’ameéliorer ce processus sur le plan tant local que national. Le SCF continuera 
de renforcer les liens avec les provinces et le secteur industriel; il est essentiel 
qu'il le fasse s'il veut obtenir, dans l'ensemble du pays, de meilleures données 
sur les ressources forestieres. 


La recherche forestiere et les services techniques 


7.24 Le SCF est le principal intervenant dans la recherche forestiere au Canada. 
L’administration centrale et les etablissements réegionaux de recherche y assument des rdles 
de gestion differents. L’administration centrale a, entre autres rdles, celui d’examiner les 
programmes de travaux a l’echelle nationale et réegionale, d’évaluer l’affectation des ressources 
du SCF au pays et d’élaborer la politique nationale du Service. 


425 Les etablissements regionaux effectuent des recherches et communiquent avec 
les representants des gouvernements provinciaux, des maisons d’enseignement et des 
industries de leur region. La recherche couvre une gamme de domaines : la météorologie, !a 
climatologie, I’hydrologie, la physiologie des arbres et des semences, la biotechnologie, les 
ameéliorations genetiques et les ameliorations des essences, |’ecologie des foréts et l’etude de 
leurs sols, la sylviculture, la croissance et le rendement des foréts, la téledétection, les 
systemes de lutte contre les incendies de forét, la physiologie des insectes, |’epidemiologie et 
les insecticides. Le travail des etablissements régionaux est donc avant tout scientifique et 
professionnel. Plusieurs chercheurs du SCF ont publié des articles qui font autorité dans leur 
domaine. De plus, ces personnes ont une reputation scientifique internationale. 


7.26 Les resultats des recherches constituent le principal produit de depenses 
annuelles de 61 millions de dollars dans le secteur de la recherche, fonds qui Couvrent surtout 
les traitements des quelque 826 professionnels et employes de soutien du SCF. La principale 
ressource des éetablissements de recherche forestiere est leur personnel hautement qualifie. 
La gestion de cette ressource, entre autres, est un facteur predominant pour l’optimisation des 
fonds consacreés a la recherche. 


Objectifs 


Tet Le Service canadien des foréts n’a pas termine la mise au point d’une grille de 
priorité pour ses recherches ni d’ensemble précis de directives operationnelles sur |’application 
des résultats des travaux de recherche. Les résultats presentes dans les journaux et les 
revues demeurent le principal critere pour l’évaluation de la productivite des scientifiques. 
Cette forme de mesure du rendement est pratique courante dans le monde scientifique et est 
également utilisée au sein de la fonction publique. Les chercheurs ont donc tendance a croire 
que leurs travaux doivent surtout permettre de générer des connaissances plutot que des 
applications pratiques de celles-ci. 


7.28 Le SCF n’assume pas directement la gestion de la plupart des foréts canadiennes 
et la clientele a laquelle s’adressent ses recherches scientifiques n’est pas clairement 
désignée dans le projet. Il est presumé que tous les projets doivent servir une clientele reelle 
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Nouvelle technique de stimulation de la croissance mise au point par le Service canadien 
des foréts (voir le paragraphe 7.25). 
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ou eventuelle, mais aucun procede officiel n’existe qui permettrait d’en donner confirmation. II 
existe sans doute des possibilites de trouver des applications commerciales ou autres aux 
resultats des recherches, mais les procedes actuels de gestion des projets ne prévoient pas 
d’evaluation periodique de la maniere dont on pourrait en tirer profit. 


7.29 L’application sur le terrain des resultats des recherches du SCF exige souvent du 
chercheur qu'il fournisse une aide technique directe aux groupes-clients. En outre, on tend 
de plus en plus a tenir compte des activites de soutien fournies aux clients dans |’évaluation du 
rendement du personnel. Les scientifiques ne recoivent pas toujours la reconnaissance voulue 
pour ce travail important, pas plus que n'est officiellement precisée |'attribution des 
responsabilites dans les rapports entre le chercheur et le client nécessaires au transfert 
technologique. Les lacunes dans les techniques de transfert technologique et dans les 
applications des recherches axees sur les missions indiquent que le SCF n’est pas toujours en 
mesure d’assurer qu’il favorise une utilisation optimale des fonds qu’il consacre aux 
recherches. 


7.30 Le Service canadien des foréts devrait mettre en application des lignes 
directrices qui aideraient les gestionnaires et le personnel des services scientifiques a 
definir les groupes-clients auxquels s’adressent ses recherches dans le secteur 
canadien des foréts. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Le SCF comprend 
bien ses clients, qu’il lie directement au processus d’établissement des priorites 
en les faisant participer activement aux comites consultatifs, aux examens de 
controle des projets et a des études conjointes. La participation des clients est 
essentielle a la poursuite et a l’application heureuses des recherches qu’effectue 
le SCF. Pourtant, il arrive souvent que ne soit pas consignee la mesure dans 
laquelle les clients collaborent avec nous. A compter de 1989-1990, le SCF 
fera en sorte que les clients soient clairement nommes et que leur apport soit 
consigne. 


Le choix et l’evaluation des projets 


7.31 Sont choisis les projets de recherche qui répondent a |’un des criteres suivants : 
recherche de la solution d’un probleme clairement identifiable dans le secteur forestier; 
recherches qui s’inscrivent dans un axe scientifique déja établi; projet suggérée par un comite 
consultatif. Une fois le projet démarré, l’évaluation du rendement repose fondamentalement 
sur la maniére dont la recherche est effectuée et sur la diffusion des résultats que font les 
chercheurs. 


7.32 Afin d’aider la direction a examiner les projets de recherche, le SCF utilise des 
comités d’inspection professionnelle, c’est-a-dire des comités constitues d’experts du 
domaine sur lequel portent les recherches. Ce processus semble bien fonctionner pour 
certains projets. Cependant les chercheurs ne se conforment pas toujours aux 
recommandations des comités d’inspection professionnelle. Ni le SCF ni les comites 
d’inspection professionnelle ne consignent expressément |’evaluation de projet pour déterminer 
la mesure dans laquelle les projets contribuent a I’atteinte d’objectifs nationaux ou régionaux. 
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1.33 Le Service canadien des foréts devrait périodiquement faire une evaluation 
de toutes ses activités de recherche afin qu’elles puissent, le mieux possible : 


- servir a améliorer les méthodes de gestion des foréts; 
- servir l’industrie; 
- contribuer a l’atteinte des objectifs des programmes du SCF. 


Commentaire de la direction : Le SCF dispose d’un certain nombre de 
mécanismes d’examen qui lui permettent d’avoir l’assurance qu'il y a, dans le 
cadre de ses recherches, une utilisation maximale de ressources peu 
nombreuses, que celles-ci sont pertinentes et qu’elles repondent a des besoins. 
Parmi ces mécanismes, citons : les comités consultatifs formes de representants 
de plusieurs organismes qui oeuvrent aux niveaux national et regional; l’examen 
officiel des projets de recherche; la révision périodique du plan strategique; et le 
relevé continu, par chaque équipe de chercheurs, des besoins et des priorites. 


En 1988-1989, le SCF introduira le Systeme d’évaluation du programme de 
recherche pour améliorer ses mécanismes d’examen. Ce systeme consolidera 
et renforcera, d'une maniere systematique, les procédés actuels et centrera 
attention sur les projets d’une section du programme. Le systeme permettra 
d’examiner la conformité du rapport avec les priorites établies, lidentification des 
clients, la pertinence des transferts technologiques et les avantages 
economiques et environnementaux prévus. Il y aura, tous les quatre ans, 
examen de toutes les sections du programme. 


La diffusion de l’information technique et scientifique 


7.34 Les publications du SCF et les articles a publier sur les recherches forestiéres 
doivent respecter des normes scientifiques rigoureuses. Toutefois, les consequences 
pratiques des recherches ne sont generalement pas présentées d’une maniere qui puisse aider 
l’expert-forestier dans son travail sur le terrain. Des efforts ont été faits recemment pour que 
les resultats des travaux du SCF parviennent a l'industrie forestiere, mais ce n'est pas la un 
processus regulier. C’est pourquoi, aux yeux des experts-forestiers et des représentants de 
l'industrie, les recherches du SCF n’ont pas toujours une valeur pratique immeédiate. 


7.35 Le Service canadien des foréts devrait revoir son mandat quant a la 
gestion de l’information, notamment en ce qui a trait a la diffusion et a l’application des 
resultats de ses recherches. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Pour le SCF, la 
diffusion efficace des résultats des recherches fait partie intégrante de son 
mandat de recherche. Les transferts technologiques, indispensables a ce 
processus, sont renforcés par le biais d’un plus grand nombre de projets 
conjoints avec les industries et les provinces, par le suivi des recommandations 
des comités consultatifs ainsi que par la tenue d’ateliers techniques. Aussi on 
mettra davantage Il’accent sur les transferts de technologie dans le cadre des 
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examens de controle et du Systeme d’évaluation du programme de recherche 
qui entrera en vigueur en 1988-1989. 


La planification 


7.36 En 1986, le SCF a mis en place un nouveau Systeme de planification intégrée et 
rationnelle afin de se donner les moyens d’établir des priorités et d’assurer la repartition des 
ressources pour l'ensemble du Service. Le systeme demande |’établissement des documents 
Suivants : un plan de strategie, des directives sur |’élaboration de |l’apercu des opérations, des 
apercus des operations genérales et des opérations régionales, des plans de travail et des 
rapports trimestriels. 


7.37 Le nouveau systeme permet au SCF de prendre des décisions de planification 
fondées sur la revue des plans des exercices précedents qu’effectuent les cadres supérieurs 
ainsi que sur les resultats d’entretiens avec divers conseils consultatifs, porte-parole de 
l’industrie, des gouvernements provinciaux et du monde scientifique. Cependant, le SCF, avec 
le peu de renseignements sur le rendement dont il dispose, n’est pas toujours en mesure de 
baser ses decisions de planification sur une evaluation des dimensions économiques ou des 
raisons des réussites anterieures. 


7.38 Dans les etablissements régionaux de recherche, les plans des projets établis par 
chaque chercheur sont les instruments de controle de premiere ligne. Habituellement, aucune 
étude ou analyse couts-avantages détaillee n’est faite des incidences économiques et 
administratives que peuvent entrainer les travaux en cours ou les projets de recherche. Les 
plans de travail des établissements de recherche sont des récapitulations des plans des 
projets. Les etablissements regionaux jouissent d’une grande autonomie pour ce qui est du 
choix des projets de recherche et de |’affectation des ressources. L’administration centrale du 
Service canadien des foréts étudie la mesure dans laquelle |l’'agencement des plans de travail 
regionaux repond a des objectifs nationaux, et au besoin, introduit des changements aux plans 
regionaux. 


7.39 Le SCF s’est doté d’un systeme informatise dans lequel sont entrees les donnees 
de plans de travail détaillés afin, ulterieurement, de pouvoir les consulter, les mettre a jour ou 
établir des rapports. Toutefois, il n’existe aucun procede qui permette la mise a jour, tout au 
cours de l'année, de la banque informatique des donnees de planification afin d’indiquer les 
progres réalisés en ce qui a trait a l’atteinte des objectifs. De meme, rien ne permet d’assurer 
que les éléments nouveaux, ainsi que les données des evaluations de programme ou des 
inspections professionnelles, seront enregistrés et utilises pour l’etablissement de nouvelles 
priorités ou pour formuler des decisions sur |’attribution des ressources. 


7.40 Le Service canadien des foréts devrait utiliser pour l’etablissement de ses 
plans les données qu’il posséde sur le rendement de ses programmes ainsi que des 
analyses coUuts-avantages de ses projets de recherche. 


Commentaire de la direction : Le SCF est trop décentralisé pour repondre 
efficacement aux questions qui émanent des régions. Il établit, au moyen de son 
plan stratégique et des directives générales sur les operations, de nouvelles 
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priorités sur le plan national, et voit a ce qu’elles soient mises en oeuvre. Le 
Service est a mettre au point un ensemble complet de données sur le rendement, 
comme |’indique le cadre du plan opérationnel, et il tiendra compte de cette 
information lorsqu’il utilisera, a compter de 1989-1990, son systeme de 
planification pour assurer la réalisation d’objectifs nationaux. 


La gestion et le controle financiers 


7.41 Les dépenses de fonctionnement prévues pour 1987-1988 se chiffrent a 76,2 
millions de dollars. ll est donc important que le SCF soit dote d’une gestion et d’un controle 
financiers valables s'il veut optimiser les fonds qu’il consacre a la recherche. Nous avons 
donc examiné les systemes et les procédés financiers utilises par la Recherche forestiere et 
les Services techniques afin de verifier s’il existait un controle satisfaisant des ressources 
financieres et si les systemes et procédés utilisés étaient appropries. Cet examen a porte, 
entre autres, sur les points suivants: la gestion et le controle du budget, les contrdles 
financiers exercés sur les dépenses et les recettes, la gestion des elements d’actif, la 
communication de l'information financiere et le rdle de la fonction financiere. 


7.42 Le budget est fondé en grande partie sur I’utilisation des ressources qui a ete 
faite dans le passé. Chaque établissement regional s’occupe du controle de certains postes 
budgetaires, par exemple, les traitements, les locaux, les communications, les vehicules 
motorisés et les dépenses connexes. Des budgets de recherche sont établis chaque année 
pour chaque projet de recherche en conformitée avec les plans de travail et les niveaux de 
financement approuves. Ces budgets font l’objet d’un examen et d’un controle minutieux mais 
n’incluent pas tous les couts des recherches. On n’y retrouve pas le cout de certains 
elements comme les ordinateurs, les vehicules, le materiel et le personnel de soutien. Le 
controle budgetaire se resume principalement a une comptabilisation exacte des dépenses 
directes, des engagements et des virements entre budgets et a la production de rapports, a 
intervalles reguliers, sur les ecarts budgétaires. 


7.43 Le Service canadien des foréts doit améliorer ses registres comptables pour sa 
principale activite de programme, soit la recherche. Ni l’administration centrale ni les 
établissements régionaux de recherche ne tiennent une comptabilité satisfaisante de tous les 
couts a imputer a des postes importants, notamment les couts des ordinateurs, des locaux et 
des traitements requis pour la realisation de chaque étude. Certains projets de recherche sont 
lancés et finances sans que l’on tienne compte des budgets des immobilisations et des 
budgets de fonctionnement requis pour que ces travaux soient réalisés en conformité avec les 
données des devis premiers des projets. Les scientifiques peuvent apporter des modifications 
aux projets initiaux de recherche sans les consigner ou sans prendre la peine de voir a ce que 
le budget soit modifié en conséquence. Plus important encore, il y a rarement comparaison 
des couts prévus des projets de recherche et des résultats obtenus. 


7.44 Le Service canadien des foréts ne possede pas de données financiéres ou 
administratives sur chaque projet de recherche qui permettraient d’en connaitre le colt 
cumulatif. Certains emplacements de recherche forestiére font l’objet d’un contrdle continu 
depuis plus de 50 ans sans que soit évaluée réguliérement leur valeur totale et sans qui’ils 
soient administres comme un investissement et traités en conséquence. 
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7.45 Les etablissements régionaux fixent, au moins tous les mois, des rapports 
financiers detailles destinés aux cadres supérieurs. Ces rapports établis localement présentent 
un tableau comparatif des depenses préevues et des depenses réelles. Le lecteur n’y trouve 
pas de presentation des resultats prevus ou des résultats reels des projets de recherche. Seul 
le cumul annuel des couts est presente sans comparaison avec les données de |'exercice 
precedent. Les rapports financiers mensuels ne présentent pas le cout des études ou des 
projets depuis leur debut et les systemes financiers n’enregistrent pas ce genre de 
renseignements. L'information financiere de ce genre est essentielle dans le cas des 
recherches forestieres de longue durée. 


7.46 Les agents financiers supérieurs, en région, concoivent leur role comme etant 
essentiellement celui d’un teneur de registres comptables et n’effectuent pas d’analyses des 
couts detailles pour les divers projets de recherche. Les agents financiers ne recoivent 
aucune formation speciale qui puisse les aider a effectuer ces analyses. De ce fait, ils ne 
fournissent pas a la direction suffisamment de renseignements ou de conseils sur les 
incidences financieres des decisions prises au sujet des recherches. 


7.47 Le Service canadien des foréts devrait tenir et garder a jour des registres 
plus complets sur le cout cumulatif de chaque projet de recherche et éevaluer le rapport 
couts-avantages eventuel des recherches effectuees dans certains secteurs précis. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord avec cette 
recommandation. Le SCF fera l’examen des meéthodes d’etablissement du 
budget et de repartition des couts afin d’améliorer les données financieres que 
peut utiliser la direction pour la formulation de décisions sur la repartition des 
ressources entre les divers projets. Nous apporterons, a compter de |'exercice 
1989-1990, des modifications au systeme financier et au systeme de 
planification des opérations afin d’améliorer la qualite de l'information que 
peuvent utiliser les gestionnaires. 


ll y aura, a compter de l’exercice 1989-1990, examen des responsabilites a 
attribuer pour |’évaluation du rapport couts-avantages eventuel des projets de 
recherche et attribution de ces responsabilités aux services competents du SCF. 


L’informatique 


7.48 ll y a eu une augmentation importante des sommes consacrées par le SCF au 
matériel informatique, soit plus de 13 millions de dollars au cours des quatre dernieres années. 
Bien que chaque établissement régional ait contribué a |’élaboration du Plan des systemes 
d'information établi par le ministére de |’Agriculture, chaque centre gere ses ressources 
informatiques de maniere indépendante. Les fonds requis pour |l’acquisition du materiel 
informatique sont puisés aux budgets des immobilisations des établissements regionaux et, 
dans ce contexte, ces demandes viennent rivaliser avec les autres demandes d’acquisition 
d'immobilisations. Les achats de ressources informatiques ont accapare une grande partie des 
budgets annuels des immobilisations des établissements régionaux au cours des trois derniers 
exercices. 
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7.49 Les établissements régionaux font eux-mémes le releve des ressources 
informatiques dont ils ont besoin pour leurs activites, scientifiques ou autres. L’administration 
centrale intervient tres peu dans l’orientation ou la coordination de la gestion des ressources 
informatiques. Plusieurs centres ont recemment modernise leurs principales ressources 
informatiques et peuvent signaler les améliorations importantes en ce qui a trait a la mise en 
service et a |’utilisation d’ordinateurs personnels et de systemes de bureautique. 


7.50 L’ordinateur est un outil indispensable pour la recherche scientifique moderne. 
Plusieurs chercheurs composent et adoptent leurs propres programmes informatiques. Cette 
aptitude est particuligrement importante puisqu’en région, il y a peu de specialistes en 
informatique qui puissent offrir des services de soutien en ce domaine. Toutefois, les couts 
d'utilisation des ordinateurs ne sont generalement pas imputes au budget de chaque utilisateur, 
mais l’usage qui en est fait est surveillé afin d’assurer la planification et le controle de ces 
ressources. 


7.51 L’administration centrale n’est pas suffisamment intervenue dans la mise en place 
des systemes informatiques du SCF. Les ressources de soutien informatique des 
établissements régionaux ont en bonne partie éte utilisees pour la mise en place de systemes 
financiers et administratifs locaux propres a chaque région. Cette facon de faire a engendre un 
dédoublement des cotts et des efforts, mais peu d’échange de donnees. Les hauts 
fonctionnaires du Service canadien des foréts nous ont informes que !’on a nomme recemment 
un coordonnateur national de |’informatique chargé de remédier a ces lacunes. 


La gestion des ressources humaines 


(52 Le SCF est assujetti aux politiques de gestion des ressources humaines en 
vigueur au ministere de |’Agriculture. Bien qu’il existe un protocole d’entente entre les deux 
organismes pour la question des services du personnel, les dispositions administratives 
etablies n’ont pas toutes encore été mises en application, et cela pres de quatre ans plus tard. 
Le plan pluriannuel du ministere de l’Agriculture des ressources humaines ne comporte aucune 
section consacree au Service canadien des foréts. 


7.03 Le processus actuel de planification des ressources humaines du SCF ne précise 
pas le volume ou le genre de ressources humaines requis pour atteindre les objectifs du 
programme. Il n’indique pas non plus si ces ressources sont disponibles. Il existe peu de 
données fiables sur le taux de roulement du personnel, sur la fréquence des départs ou sur le 
nombre possible d’employés qui prendront leur retraite. Les établissements régionaux de 
recherche ont signalé qu’un fort pourcentage des scientifiques sera admissible a la retraite au 
cours des cing prochaines années. Toutefois, aucune méthode systématique n’a été mise au 
point pour savoir comment assurer la releve ni pour déterminer les aptitudes requises et le 
moment ou il faudra recruter ces scientifiques. Compte tenu du réle central du SCF dans le 
domaine de la recherche forestiére au Canada, il ne fait pas de doute qu’un systeme efficace 
de planification des ressources humaines est essentiel. 


7.54 L’évaluation du rendement est partie intégrale du processus de gestion des 
ressources humaines. Toutefois, notre examen reléve que, dans les établissements régionaux, 
le taux d’achevement des évaluations du rendement, pour les chercheurs, varie de facon 
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considerable. Les evaluations effectuées etaient loin d’avoir toutes la méme qualité. Plusieurs 
membres de la categorie de la gestion avaient recu une prime pour leur rendement supérieur 
sans que leur evaluation verseée au dossier soit complete. 


7.55 Le SCF devrait etablir et mettre en vigueur, a |’administration centrale et 
dans tous les etablissements réegionaux, des procedés appropriés de gestion des 
ressources humaines. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Le Service 
canadien des foréts est a mettre au point des procédés de gestion des 
ressources humaines qui seront mis en oeuvre par I'intermediaire de son 
systeme de planification. Cette mise en oeuvre devrait se faire au cours du 
prochain exercice. 


Le SCF utilisera le systeme d'information sur les ressources humaines mis au 
point par le ministere fedéral de |’Agriculture. Cette utilisation devrait débuter au 
plus tard le 31 mars 1989. 


La mesure de l’efficacité 


7.56 Le SCF n’a pas effectue un nombre suffisant d’évaluations ni recueilli les 
données sur le rendement qui lui auraient permis de mesurer l’efficacite de ses activites de 
programme. Toutes les ententes sur le développement des ressources forestieres exigent qu'il 
y ait evaluation du programme. Toutefois, le volume de travail, en ce qui a trait a |’evaluation, 
varie beaucoup d’un endroit a l'autre et souvent l’on accorde foi a des renseignements 
recueillis sans participation suffisante du SCF. Notre examen d’un echantillon de rapports 
d’evaluation préleves dans les éetablissements regionaux du SCF a revelé une grande variation 
dans la qualite des renseignements recueillis et en ce qui a trait au niveau d’examen analytique 
effectue. 


7.51 Au cours des quatre dernieres années, le ministere federal de |’Agriculture n’a 
effectué qu’une seule evaluation importante de l’activité «recherche» du SCF. Cet examen ne 
portait que sur moins de 5 p. 100 des deépenses de recherche pour |’exercice a l’etude. En 
outre, les critéres utilisés pour la sélection des travaux de recherche ne permettaient pas 
d’avoir la certitude que les constatations de |’examinateur puissent s’appliquer au riche eventail 
des activites de recherche. 


7.58 Le Service canadien des foréts devrait établir des procédés nets et précis 
pour mesurer l’efficacité de ses activités et pour en communiquer les résultats. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Le SCF mesure 
l'efficacite de ses activites de recherche a l'aide des rapports sur le programme 
et des rapports d’examen des projets. Le Service, comme I’indique le 
commentaire de la direction sur les propos du paragraphe n° 7.33, est en train 
de mettre en place un Systeme d’évaluation du programme de recherches qui 
nous permettra d’avoir l’assurance qu'il y aura, d’une maniere systematique, 
examen de contréle du programme dans tous les secteurs et ce, a compter de 
1988-1989. 
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L’évaluation des ententes de développement se fait en conformite avec les lignes 
directrices du Conseil du Trésor et avec une directive nationale du SCF sur le 
sujet. Le SCF entreprendra en 1988, de concert avec le service d’évaluation du 
ministére, une évaluation du programme dans |’ensemble du pays. 


Dans le but de renforcer ses capacités d’évaluation, le SCF travaille actuellement 
a préciser, par suite des directives générales de 1988-1989 sur les opérations, 
les besoins, les réles et les responsabilites en ce qui a trait au travail 
d’évaluation. Cela lui permettra d’adopter une méthode generale d’evaluation 
cohérente et uniforme. 


L’information destinée au Parlement 


7.59 La Partie Ill du Budget des dépenses a pour objet de fournir au Parlement une 
information récente et precise sur les programmes de chaque ministere, une comparaison 
entre les dépenses et les résultats prévus et les dépenses et les resultats reels ainsi que 
d’autres données sur le rendement des activités ministerielles. L’information fournie au 
Parlement dans la Partie Ill de 1987-1988 du ministere de |’Agriculture donne une image 
exacte de la structure et des activites du Service canadien des foréts. Cependant, 
information detaillée fournie est difficile a comprendre en raison surtout du jargon technique 
utilisé et de l’absence geéneralisee d’indicateurs de rendement significatifs. 


7.66 Des renseignements sur chaque activité sont eparpilleés un peu partout dans le 
document. Par exemple, la Partie Ill de 1987-1988 fait allusion aux ententes sur le 
développement des ressources forestieres dans douze pages différentes et donne des 
renseignements financiers s’y rapportant dans 18 autres pages. Malgré tout, il est difficile d’y 
trouver des renseignements précis sur une quelconque entente particuliere. Confirmation de 
cet éparpillement de l’information est donnée par le nombre de renvois d’une page a une autre 
que presente le texte. Dans ce texte de 46 pages, on ne trouve pas moins de 36 renvois du 
genre. Dans plusieurs cas, a la page du renvoi, on ne fait que répéter l'information déja 
fournie precedemment. 


7.61 La Partie Ill renferme également certaines données et déclarations erronées. Par 
exemple, dans la Partie Ill de 1987-1988, il est déclaré que «la superficie totale des terres 
forestieres productives du Canada est d’environ 220 millions d’hectares. A peu pres 12 p. 100 
de ces terres n’ont pas été reboisées suffisamment et cette superficie augmente de 200 000 
hectares (pres de 1 p. 100) par année». Ces données laissent a penser que 88 p. 100 des 
terres forestieres productives du Canada sont suffisamment boisées. Le SCF ne sait pas 
vraiment s’il en est ainsi. En outre, le lecteur serait en droit de déduire que |’année suivante le 
pourcentage des terres insuffisamment reboisées passerait a 13 p.100, puis a 14 p. 100 
l'année suivante. Une étude plus serrée nous révele que la superficie de 200 000 hectares 
correspond en fait a un peu moins d’un millieme de la superficie totale des foréts et que le 
taux dont il est question devrait donc passer a 12,1 p.100. Ces écarts avec les chiffres 
preésentes ont des répercussions sérieuses sur l’approvisionnement a long terme en bois. 
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Le Parlement et le grand public ont besoin d’une information plus precise sur l'état des 
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ressources forestieres au Canada et sur les perspectives pour l’approvisionnement a long 


terme (voir le paragraphe 7.64). 
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Le nombre d’arbres detruits chaque année par les incendies et les maladies équivaut a la 
recolte annuelle. 
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7.62 La Partie Ill ne presente pas de données cohérentes pour les exercices antérieurs 
ou ne fournit pas de point de comparaison satisfaisant en ce qui concerne les réalisations du 
SCF. On peut en donner comme exemple |information suivante sur le chOmage: «Au cours 
des dix dernieres années, le taux de chOmage dans les industries forestieres a augmentée de 
facon radicale, etant passe de 11,5 p. 100 a 14,3 p.100..... Par comparaison, le taux national 
moyen est actuellement de 10.5 p. 100.» La Partie Ill de l’exercice précédent presentait la 
declaration suivante: «Au cours des 10 dernieres années, le taux de chdmage dans les 
industries forestieres a subi une augmentation radicale, passant de 19,4 p. 100 a 36,4 p. 100... 
par rapport a un taux national moyen de 10,4 p.100.» Nous avons appris que les chiffres 
presentes dans la Partie Ill de l'exercice precedent étaient inexacts. En outre, ces declarations 
n'indiquent pas qu’au cours de cette periode de 10 ans, le taux de chdmage au pays est passe 
de 7 p. 100 a 10,5 p. 100. 


7.63 Le SCF, dans |’etat des résultats cumulatifs obtenus a la suite des ententes sur le 
developpement des ressources forestieres, signale que 320000 hectares ont recu un 
traitement sylvicole autre que le reboisement. Toutefois, l’addition des résultats obtenus en 
vertu de chaque entente, indique que 540000 hectares ont recu des traitements de ce 
genre - une difference de 220000 hectares. 


7.64 Fait plus important encore, la Partie Ill du Budget des depenses ne fournit pas de 
renseignements suffisants sur l’atteinte des objectifs du programme. Compte tenu de 
importance de l'industrie forestiere au Canada, on ne trouve dans ce document que 
relativement peu de renseignements qui puissent aider le Parlement a formuler des jugements 
sur les priorites nationales que le SCF a fixees pour son programme ou sur la mesure dans 
laquelle le Service canadien des foréts a reussi a atteindre ses objectifs. Par exemple, il s'y 
trouve peu de renseignements sur les niveaux d’emploi, les retombees economiques de la 
recherche et |l’etat des ressources forestieres canadiennes. Des renseignements couvrant 
plusieurs années, en ce qui a trait au volume des approvisionnements en bois, a la production 
du bois, aux tendances dans l'industrie, aux recettes fiscales, et aux facteurs influant sur le 
commerce international, pourraient permettre au Parlement de mieux comprendre le secteur 
industriel le plus vaste du Canada, ses forets. 


7.65 ll faudrait, en ce qui a trait a la section de la Partie Ill du Budget des 
dépenses de |’Agriculture qui traite du SCF, apporter les améliorations suivantes : 


. simplifier la presentation de l’information et, pour cela, diminuer l'emploi 
du jargon technique et le nombre d’explications complexes, de maniere 
que puissent s’y retrouver ceux qui ne possedent pas de connaissances 
approfondies de l’industrie forestiere et de l’administration gouverne- 
mentale; 


- fournir, au besoin, des renseignements techniques dans des documents 
complementaires; 


- recueillir et présenter des renseignements sur |l’état géneral du secteur 
forestier; 
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: fournir des relevés des résultats obtenus et les comparer aux objectifs du 
programme; 


- présenter une information qui soit, d’un exercice a l’autre, exacte et 
coherente. ; 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord avec cette 
recommandation. Le SCF fera tout en son pouvoir pour presenter dans la Partie 
lll du Budget des dépenses des renseignements formules en des termes clairs, 
comprehensibles et précis, en conformite avec les lignes directrices que publie le 
Bureau du contrdéleur général. 
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ET DE L’INSPECTION DES ALIMENTS 


Points saillants 


Nous avons été impressionnés par la motivation du personnel de la Direction generale de la 
production et de l’inspection des aliments et par sa réputation sur la scene internationale, 
reputation qui se revele un atout dans les echanges commerciaux du Canada. 


Avec le secteur industriel et d'autres ministeres fedéraux et provinciaux, la direction générale 
partage la responsabilité de veiller a l'innocuité, la qualité et la salubrité des produits agro- 
alimentaires. Elle se consacre a un large eventail d’activites en vue de proteger tant la santé 
que la securite des Canadiens ainsi que la viabilité de vastes segments des secteurs de la 
production alimentaire, vegetale et animale du Canada. Il faut s’attacher a déterminer les 
risques les plus sérieux pour mieux orienter les ressources. (Paragraphe 8.2) 


La direction générale doit consolider plusieurs pratiques d’inspection clés, afin de fournir 
l’assurance raisonnable que |’on previent les menaces a la santé et la sécurite humaines liées 
aux contaminants chimiques et bactériens dans les produits agro-alimentaires. La direction 
generale proceéde a des inspections sensorielles poussées mais devrait augmenter les 
epreuves en laboratoire, seule methode courante de déceler ces menaces. (8.26 a 8.40, 8.44 
a 8.48) 


Les methodes actuelles d’homologation et de reglementation des pesticides doivent étre 
consolidées. Ainsi nous aurons l’assurance raisonnable que tous les pesticides en usage au 
pays sont efficaces et ne comportent qu’un risque minimal ou nul pour la sante et 
environnement. (8.49 a 8.65) 


ll faut réduire les lacunes dans les normes et pratiques d’inspection des produits importes. 
Ainsi le Canada sera-t-il moins vulnérable a |’importation de maladies animales ou vegetales 
exotiques. Le Programme de la santé des animaux jouit d’une renommeée internationale car il a 
permis |’éradication de la brucellose et de la tuberculose des bovins. Mais la direction 
générale n’est pas fortement engagée dans la lutte contre nombre de maladies vegetales et - 
ces derniéres années - de maladies animales implantées au Canada et peut-étre importantes. 
(8.66 a 8.100) 


La direction générale doit renforcer certaines pratiques de certification des exportations pour 
les produits agricoles et forestiers, conformement a la convention internationale. (8.101 a 
8.110) Il faut aussi améliorer l’appui aux inspecteurs, leur formation ainsi que les relations 
entre le personnel d’exécution et de supervision. (8.41 a 8.43, 8.58, 8.82 et 8.83) 
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LE MINISTERE DE L’AGRICULTURE 
DIRECTION GENERALE DE LA PRODUCTION 
ET DE L’INSPECTION DES ALIMENTS 


Apercu 


8.1 La verification des activites de la Direction générale de la production et de 
inspection des aliments du ministere de !'Agriculture a porte principalement sur l’exécution de 
son programme. Elle est le principal organe du gouvernement pour réglementer et inspecter 
les plantes enregistrees par Agriculture Canada. Elle veut ainsi garantir la qualité et l’innocuité 
des aliments canadiens et importes que consomment les Canadiens (le poisson, excepte). 
Ses activites visent a proteger la sante et la securite de la population ainsi que la base de 
ressources animales et vegetales du Canada. a preserver et a améliorer les produits agricoles 
et forestiers, ce qui en facilite la commercialisation. Elle a formule des enonces officiels sur 
les resultats a obtenir pour atteindre ces objectifs. Par exemple, un de ces enoncés prevoit : 


prevenir/eliminer les menaces a la sante et a la sécurité humaines constituées par 
les contaminants chimiques et bacteriens dans les produits agro-alimentaires. 


8.2 Bien que la prevention, ou |’elimination, soit son but ultime, la direction générale 
ne peut que donner une assurance raisonnable qu’elle se dirige vers le resultat prevu. Nous 
croyons que, dans le cas de chaque objectif, elle ne peut donner cette assurance raisonnable : 


- qu’en déterminant les risques les plus éelevés; 


- qu’en consacrant principalement ses ressources aux secteurs ou les risques sont 
les plus eleves; 


- qu’en fixant des cibles de rendement specifiques, lies a ce qu'elle s’est engagee 
a accomplir. 


Ce theme, notamment la nécessité d’évaluer les risques, d’attribuer la majeure portion des 
ressources aux secteurs ou les risques sont les plus eleves et de fixer des objectifs 
opérationnels, apparait au fil du present chapitre. 


8.3 Les travaux d’inspection de la direction generale ont un effet direct et quotidien 
sur les consommateurs canadiens d'une part et sur le secteur agricole de !’autre (voir la 
piece 8.1). Par exemple, les Canadiens consomment, en moyenne, quelque 95 kilogrammes 
de fruits frais, 146 kilogrammes de legumes frais et 71 kilogrammes de viandes rouges par 
année, tous assujettis a la réglementation par la direction générale. Dans l’execution de son 
mandat de protéger la santé et la sécurité des étres humains, des animaux et des vegetaux et 
de promouvoir les échanges économiques nationaux et internationaux, la direction generale 
doit harmoniser des facteurs souvent divergents. 
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Piece 8.1 


LE CIRCUIT AGRO-ALIMENTAIRE CANADIEN 
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La Direction generale de la production et de l’inspection des aliments a un role important a jouer dans le 
circuit agro-alimentaire canadien de par son mandat de veiller a ce que les produits agro-alimentaires 
soient sans risques, sains et bien classes, emballés et etiquetes pour eviter les fraudes. 


8.4 La direction générale doit rendre compte de trois programmes d’inspection décrits 
plus loins. Ils engagent sept directions dont deux sont chargées de |’exécution des 
programmes dans les régions et dont cing procédent a |’élaboration de politiques a 
administration centrale. 


8.5 Innocuite des aliments et inspection. Cette activité est prise en charge par le 
sous-programme de |’Hygiene des viandes touchant la réglementation et l’inspection des 
viandes et par d'autres sous-programmes couvrant la volaille, les fruits et legumes frais et 
transformés ainsi que les produits laitiers. 
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8.6 Sante des animaux. Le but de ce programme est de réglementer et d’inspecter 
les secteurs des animaux vivants, des produits et sous-produits animaux comme les 
embryons ainsi que les aliments du betail. 


8.7 Protection des vegetaux. Ce programme a pour objet de régiementer et 
d’inspecter les secteurs des vegétaux, des produits forestiers, des semences, des pesticides 
et des engrais. 


8.8 Les trois programmes, ainsi que la gestion et l’administration de la direction 
generale, absorbent quelque 4300 années-personnes et 240 millions de dollars, comme le 
montre la piece 8.2. Quatre-vingt-cing p.100 du personnel de la direction générale 
travaillent dans les régions ou ils procedent a l'inspection d’entreprises de fabrication, 
d’aeroports et d’un large eventail d'autres installations (voir la photo). 


8.9 Les pouvoirs legislatifs de la direction générale lui sont conférés par dix 
importantes lois promulguees par le Parlement et par les reglements afférents. Elle partage 
des responsabilites avec le secteur industriel et d’autres ministeres provinciaux et fedéraux, 
comme le ministere de la Santé nationale et du Bien-étre social du Canada et celui de la 
Consommation et des Corporations, qui ont la responsabilité de préserver l’innocuite, I’hygiene 
et la salubrite des produits agro-alimentaires. 


Etendue de la vérification 


8.10 Notre verification s’est limitee a la Direction genérale de la production et de 
inspection des aliments du ministere de |’Agriculture et a couvert principalement son 
execution des programmes de l’innocuité et de l’inspection des aliments, de la sante des 
animaux et de la protection des végétaux, en particulier les plantes, les produits forestiers et 
les pesticides. L’exécution de ces programmes a ete évaluée a la lumiere des cing enonces 
sur les résultats attendus, que la direction generale utilise comme objectifs : 


- prévenir/éliminer les menaces a la santé et a la securite humaines constituees par 
les contaminants chimiques et bactériens dans les produits agro-alimentaires; 


- prévenir l’introduction au Canada de maladies, d’insectes, de mauvaises herbes 
et d’autres dangereux parasites exotiques, d’origine vegetale ou animale; 


. maitriser et éliminer les maladies, les insectes, les mauvaises herbes et d’autres 
dangereux parasites exotiques, d’origine animale ou vegetale, introduits au 
Canada; 


- prévenir/maitriser/éliminer les maladies animales ou vegetales indigenes ayant 
une importance économique ou sanitaire; et 


= inspecter et certifier les exportations. 
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Inspecteurs du ministere de /’Agriculture a l’oeuvre. 1. Inspection de la volaille dans une entreprise 
de transformation. 2. Inspection par les Douanes et le ministere de I’Agriculture pour la recherche 
de produits interdits. 3. Analyse en laboratoire d’echantillons de semence. 4. Inspection de 
carcasses dans un abatioir. 5. Inspection de conteneurs de cargaison aérienne. 6. Inspection 
d’un navire consigne a cause de /a presence d'insectes (voir le paragraphe 8.8). 


6. 
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Piece 8.2 


REPARTITION DES RESSOURCES DE LA DIRECTION GENERALE 
1987-1988 


240 millions de dollars 4 293 annees-personnes 


Sante des 


animaux 


69 millions Innocuite et 
inspection des 
aliments Innocuite et 


112 millions inspection des 


Protection aliments 


des vegetaux 2 375 a.-p. 
Protection 638 a.-p. 


des 
vegetaux 
34 millions 


Gestion et Gestion et 
administration administration 
25 millions 309 a.-p 


Source : Ministere de |’Agriculture du Canada, Budget des dépenses de 1988-1989, Partie Ill, Plan de 
depenses. 


8.11 Nous avons analyse la facon dont la direction generale mene ses activites et dont 
elle traduit les résultats escomptes en objectifs spécifiques. En outre, nous avons examine la 
conformité des procédés opeérationnels avec les textes reglementaires. En preparant les 
conclusions de notre verification, nous nous sommes fondes autant que possible sur des 
verifications et des études internes de la direction generale. 


8.12 Les observations et recommandations qui suivent sont le resultat de notre 
verification en date de mars 1988. Les réponses du ministere a nos recommandations portent 
notamment sur les mesures correctives apportees en date d’aout 1988. 


Protection de la santé humaine et de la qualité de l'environnement 
Contaminants chimiques et bactériens dans les produits agro-alimentaires 


8.13 Le but du secteur privé de fournir des aliments sains rejoint celui du Programme 
de l’innocuité et de l’inspection des aliments. Si le secteur privée est en dernier lieu 
responsable de I’hygiéne, de l’innocuité et de la qualité des produits offerts a la vente, c’est a 
la direction générale d’inspecter et de réglementer ces produits conformement aux normes 
d'innocuité précisées dans la Loi sur les aliments et drogues. Le mandat du Programme de 
l'innocuité et de l'inspection des aliments, comme |’énonce la Partie Ill, est de veiller a ce que 
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«les aliments et produits agricoles soient sains, salubres, convenablement classes (d’apres des 
facteurs d’intérét @conomique), emballés et étiquetés de facon a eviter les fraudes, améliorer 
les qualités marchandes des produits et supprimer les risques pour la sante publique». 


8.14 La direction générale exploite un vaste programme d’inspection des entreprises 
d’abattage de bestiaux et d’oiseaux de basse-cour, en exergant une surveillance sur les 
établissements engagés dans la production, |’entreposage et le transport des aliments, en 
classant les carcasses de bétail et en contrdlant le mouvement des viandes, des produits 
avicoles et laitiers, des fruits et legumes frais et transformes, pour s’assurer du respect des 
normes canadiennes et étrangeres sur l’innocuitée, l’hygiene, |’emballage et l’etiquetage (voir la 
piece 8.3). 


8.15 Les activites du programme sont non seulement diversifiges, mais aussi tres 
importantes. En 1987 par exemple, d’apres les renseignements qu'elle a fournis, la direction 
générale a inspecté 2,7 millions de tonnes de viande de production nationale, verifie et cote la 
salubrité de 570 entreprises d’abattage et de transformation de la viande au Canada, inspecteé 
quelque 7500 envois de viandes importées et surveille quelque 1700 entreprises de 
négociants en produits, détenteurs d’un permis federal. Elle a egalement inspecté quelque 
3000 établissements enregistrés par le Federal pour s’assurer du respect des reglements 
fedéraux sur l’innocuité des aliments et des bonnes pratiques de manutention des aliments; 
elle a procédé a des inspections sur I’hygiene et la salubrite dans 160 couvoirs et 350 postes 
de classement des oeufs, classé 13 millions de carcasses de porc, 2,5 millions de carcasses 
de boeuf et un plus petit nombre de carcasses de veau et d’agneau. Fait a noter, la direction 
generale n’a aucune responsabilité en ce qui a trait au controle des etablissements engages 
seulement dans le commerce des produits agricoles entre provinces. 


8.16 En 1987-1988, le programme a absorbe quelque 2375 annees-personnes et 
112 millions de dollars dont 1660 années-personnes et 80 millions sont allés au sous- 
programme de |’Hygiene des viandes. 


8.17 Au cours de notre verification du Programme de I’innocuité et de l’inspection des 
aliments, nous nous sommes attaches aux activités qui visent a concrétiser les objectifs de la 
direction generale, notamment a prévenir et a éliminer les menaces a la santé et a la sécurité 
humaines constituees par les contaminants chimiques et bactériens dans les produits agro- 
alimentaires. 


8.18 Les Canadiens veulent que les aliments qu’ils consomment soient non seulement 
salubres, mais aussi qu’ils ne présentent aucun risque. Par exemple, aujourd’hui |’attention du 
public et des médias se tourne vers les risques possibles pour la santé et la sécurité humaines 
des résidus de produits chimiques dans les aliments, comme les résidus de pesticides, les 
meétaux lourds, les stimulateurs de croissance des animaux, les antibiotiques, les additifs dans 
les aliments du bétail et d’autres substances, ainsi que des risques découlant de bactéries 
comme Salmonella et Listeria et de parasites comme la trichinose. 
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Piece 8.3 


ESTAMPILLES D’INSPECTION ET DE CATEGORIES 
SUR L’HYGIENE 


Ces estampilles sont parmi celles qu’applique le ministére de |’Agriculture sur les produits alimentaires aprés 
une inspection visuelle a des fins de classement et d’evaluation de la «salubrite». Toutefois, ces estampilles 
ne garantissent ni ne certifient que le produit est exempt de contaminants chimiques ou bacteériens. 


8.19 En 1975, le Comite consultatif de l’appreciation de l’innocuité des denrées 
alimentaires, relevant du ministere de la Sante nationale et du Bien-étre social, a conclu que, 
d’une facon générale, au Canada les aliments offerts dans le commerce sont sains. Toutefois, 
le rapport du Comité souligne egalement qu’entre 1000 et 2000 cas d’intoxications 
alimentaires sont signalés chaque année et fait état de preuves que ce nombre total de cas 
pourrait avoir atteint jusqu’a 400000. Bien que la repartition des responsabilites entre 
transformateurs, inspecteurs, deéetaillants et consommateurs soit difficile a déterminer, on 
suppose, en geneéral, qu’une forte proportion de ces cas est due a une mauvaise manipulation 
des aliments par le consommateur. 


8.20 Dix années plus tard, en 1985, le Groupe ministeriel charge de l'examen des 
programmes a conclu que la confiance que place le consommateur dans |’innocuité des 
aliments est justifige, et que le Canada dispose d’un systeme d’inspection alimentaire efficace. 
ll note que la direction générale a pris de nombreuses mesures pour relever des defis de 
longue date relatifs a la santé et a l’innocuité, a la lutte contre la maladie et a |’assurance- 
qualité. A la suite des recommandations du Groupe ministériel, la direction générale a créé un 
Groupe consultatif national de l'innocuité des aliments en décembre 1986, représentant les 
producteurs, les transformateurs, les consommateurs ainsi que des ministeres féderaux et 
provinciaux. Son rdle est de donner son avis sur le degré approprié d’inspection de |’innocuite 
des aliments, en équilibrant les risques potentiels pour la santé humaine et les ressources a 
consacrer aux inspections. Le Groupe consultatif a conclu que le programme de I’hygiene des 
viandes permet de déceler les problemes et donne une bonne assurance que les produits 
carnes offerts au public canadien sont sains. 
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8.21 D’aprés les résultats de notre verification decrits plus loin, nous concluons que 
les pratiques d’inspection doivent étre renforcees. Aijnsi la direction generale pourra-t-elle 
donner une assurance raisonnable sur le dépistage, la prevention et |’élimination des menaces 
4 la santé et a la sécurité humaines que constituent les contaminants chimiques ou bacteriens 


dans les produits agro-alimentaires. 


8.22 Evaluation des risques sanitaires. En janvier 1988, le Conseil consultatif a 
évalué les risques pour la santé humaine que presentent les bacteries, les parasites et les 
produits chimiques dans les viandes de production nationale et exportees. Il a evalue que les 
couts médicaux et économiques annuels comme les dépenses relatives a la sante, la perte de 
productivité et la baisse du chiffres d’affaires. les enquétes sur la maladie et les procedures 
légales associées a ces risques se situaient entre 1,1 et 1,6 milliard de dollars. Le cout des 
intoxications alimentaires et les couts economiques de la salmonellose uniquement ont ete 
évalues a 477 millions de dollars. Nous nous inquietons des menaces que presentent les plus 
sérieux de ces risques, en particulier la salmonellose. Ses effets sont connus depuis 15 ans 
d’apres des études et des symposiums internationaux auxquels ont assiste les gestionnaires 
du programme. Bien que les activites du programme aient permis de determiner en 1986 que 
de 51 a 72 p.100 des poulets a griller analyses dans les entreprises étaient contamines par 
des bactéries de type Salmonella, ce n’est que recemment qu’il s’est attache par ses 
inspections des entreprises a éliminer ce probleme. On nous a appris qu’un plan detaille a ete 
prepare afin de réduire le degre de contamination par salmonellose et que son application a 
commencé a la fin de 1987. 


8.23 Dans le cas de la transformation de la viande, ou les entreprises sont évaluées 
pour determiner les risques, la direction generale ne sait pas si les entreprises ou le risque est 
plus eleve sont assujetties a des inspections plus rigoureuses. Par exemple, elle procede a 
des verifications nationales de toutes les entreprises de transformation de la viande et attribue 
des cotes allant de «AAA» a «F». D’apres le Manuel d’inspection de I’hygiene des viandes, les 
entreprises dont la cote est «B» et «C», reclament une surveillance et des inspections de 
controle accrues afin de corriger les lacunes décelées. Toutefois, en raison de plusieurs 
carences des operations, la direction générale ne sait pas si les entreprises ou le risque est 
plus eleve sont soumises on non a des inspections plus poussées. 


8.24 Pour d’autres produits alimentaires, comme les produits laitiers, les fruits et 
legumes frais et transformés et les viandes importées, aucune évaluation significative des 
risques n’a ete faite. Par consequent, |’administration ne connait pas l’ampleur des risques 
pour la santé humaine que constitue la contamination chimique et bactérienne de ces aliments 
et ne peut veiller elle-méme a ce que les ressources consacrées aux inspections soient 
orientées la ou les risques sont les plus élevés. 


8.25 La direction générale devrait déterminer clairement la menace relative pour 
la sante et la sécurité humaines que constituent les contaminants chimiques et 
bacteriens dans les produits agro-alimentaires. Les résultats de ces évaluations 
devraient aider a orienter les ressources actuelles de l’inspection vers les secteurs ou 
les risques sont les plus élevés. 
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Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord, et la direction 
generale est en train de déterminer les niveaux de risque et de modifier ses 
activités. En reponse aux recommandations du groupe de travail Nielsen, un 
Groupe consultatif national de I’innocuité des aliments a été créé en 1986. Ace 
jour, le Groupe consultatif a évalué les risques associés a la viande. Il est en 
train d’évaluer les risques associés aux produits laitiers, a la cotation de la 
viande rouge, a /a volaille et aux oeufs. il evaluera par la suite les fruits et 
legumes, le miel et le sirop d’erable. De méme, en avril 1988, le ministére créait 
la Division de l'innocuite dans |’agro-alimentaire, qui assume les responsabilités 
du ministere en ce qui a trait a l’evaluation des produits agro-alimentaires. 


8.26 Recours aux inspections sensorielles. Le Programme de l’innocuitée et de 
inspection des aliments prevoit de serieuses inspections visuelles ou autres inspections 
sensorielles ante et post-mortem afin de déceler les risques que représentent pour la sante 
humaine les etats pathologiques animaux comme la tuberculose et pour déceler en gros la 
contamination. On procede egalement a des inspections des chaines de transformation de la 
viande selon des modalites etablies en detail dans le Manuel de I’hygiene des viandes. 


8.27 Toutefois, meme si ces inspections visuelles permettent de réduire les menaces 
pour la sante que represente la contamination chimique ou bactéerienne dans les produits 
agro-alimentaires, ce sont generalement les analyses en laboratoire qui permettent de les 
déceler et de les mesurer. Le programme prevoit des quantités limitees d’épreuves en 
laboratoire pour determiner ce type de contamination. Par exemple, les propres documents de 
la direction generale indiquent que le nombre d’analyses des residus dans les produits 
importés (en grande partie des viandes, des fruits et des legumes), devraient étre quadruplees. 
De plus, dans le sous-programme de |’Hygiene des viandes, la recherche en laboratoire des 
résidus et des bactéries n’absorbe qu’une tres faible fraction du budget. Un document publié 
en 1986 par des fonctionnaires de |’Hygiene des viandes montre que le budget devrait etre 
triplé si on veut preserver l’innocuité des produits carnés et conserver au Canada ses marches 
d’exportation. Sans un nombre suffisant d’epreuves en laboratoire, la contamination 
alimentaire chimique et bactérienne pourrait passer inapercue. 


8.28 Dans les cas d’inspection pour surveillance, la carcasse est consignee jusqu’a la 
reception des résultats des epreuves en laboratoire. Toutefois, lorsque des echantillons de 
viande sont prélevés lors d’un contrdle général, les analyses de laboratoire necessitent 
quelques jours, voire quelques semaines. La distribution de la carcasse ou |’echantillon a ete 
prélevé n’est pas retardée en attendant les résultats des analyses en laboratoire, mais elles 
quittent l’entreprise de transformation et est expediée aux détaillants, peu importe que par la 
suite les épreuves révelent une contamination chimique ou bacteérienne. 


8.29 La direction générale connait l’existence de plusieurs epreuves de diagnostic 
rapides pour déceler la présence dans les aliments de certains produits chimiques et bactéries 
et en utilise quelques-unes. Elles peuvent étre réalisées rapidement dans |’entreprise par les 
inspecteurs, ne nécessitent pas d’analyses en laboratoire et donnent des résultats en deca de 
24 heures. La carcasse d’origine peut donc étre retrouvee si les résultats revelent la presence 
d’une contamination chimique ou bactérienne. Toutefois, la direction genérale n’a pas 
pleinement évalué le potentiel d’application pratique de ces epreuves de diagnostic rapide pour 
renforcer les inspections sensorielles et les epeuves en laboratoire réalisees actuellement. 
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8.30 Pour atteindre ses objectifs énoncés, la direction générale devrait 
augmenter le nombre d’épreuves en laboratoire des residus chimiques et des 
contaminants bactériens qui revétent une importance sanitaire et se trouvent dans les 
viandes, les fruits et les légumes. Elle devrait également evaluer pleinement le 
potentiel d’application pratique des épreuves de diagnostic rapide pour renforcer les 
epreuves en laboratoire. 


Commentaire de la direction : Nous reconnaissons la necessite d’augmenter 
le nombre d’épreuves en laboratoire. Depuis les trois dernieres années, les 
programmes prévoient une augmentation de 20 p. 100 par année environ des 
épreuves pour détecter les résidus chimiques et les contaminants bacteriens qui 
se trouvent dans les viandes. De plus, grace a la liaison assurée avec le 
ministere de la Santé nationale et du Bien-étre social, nous avons élimine la 
duplication et accru I’efficience de nos travaux. 


La direction générale s’intéresse vivement a |’elaboration et a l'utilisation 
d’épreuves de diagnostic rapide. A I’heure actuelle, elle utilise l’epreuve par 
écouvillonnage sur place (STOP) et l’épreuve de dépistage des antibiotiques et 
des sulfamides chez les veaux (CAST), ainsi que d’autres e@preuves par 
écouvillonnage dans le but de déterminer les bactéries contenues sur les pieces 
d’équipement. Nous sommes également en train d’evaluer une epreuve de 
diagnostic commerciale pour depister la salmonellose et les sulfamides. 


8.31 Echantillonnage. Vu le volume de produits qui réclament une inspection et des 
epreuves en laboratoire pour déceler la contamination chimique et bacterienne, les inspecteurs 
ne peuvent examiner chaque unite de production. Ils doivent recourir a des plans 
d’echantillonnage statistiques pour choisir les unites qui seront inspectées et dont les 
éechantillons seront envoyés en laboratoire. 


8.32 Le plan d’éechantillonnage utilisé par la direction générale est modelé sur un plan 
mis au point par le ministére de I’Agriculture des Etats-Unis et appartient au type appele plan 
d’échantillonnage préparatoire ou exploratoire. Il est employé pour déterminer l'incidence des 
unites d’un produit particulier contaminées dans une population, par exemple, parmi tous les 
porcs ou les bovins abattus dans une région geographique particuliere au cours d’une année. 
Une unite est jugee contaminée lorsque la teneur d’un résidu quelconque, une hormone de 
croissance animale par exemple, dépasse une valeur fixée par la Loi sur les aliments et 
drogues ou par les reglements sur l’innocuité des aliments de la direction générale. Le plan 
d’échantillonnage est concu pour déceler, 95 fois sur 100, une incidence faible mais 
inacceptable. L’hypothese est que cette incidence traduit les menaces pour la santé humaine 
que represente la contamination chimique ou bactérienne spécifique d’un produit primaire 
particulier. Le programme établit habituellement l’incidence minimale a 1 p. 100, de sorte que 
la taille de l’echantillon doit étre de quelque 300 unités pour chacune des cing régions. Si une 
ou plusieurs unites echantillonnées s’averent contaminées, des mesures de surveillance 
doivent étre mises en place comme dans le cas de certains résidus dans le porc. 


8.33 Des plans d’échantillonnage ont été élaborés pour le dépistage de résidus 
chimiques et de bactéries chez les animaux abattus sur le territoire national et, dans une faible 
mesure, dans les viandes importees. Ils servent de base a un plan national de dépistage de 
réesidus de produits chimiques et d’antibiotiques dans plus de 10 000 échantillons de viande et 
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de volaille annuellement et a un programme permanent sur I’innocuité de la viande pour la 
recherche d’organismes parasites et bactériens ayant une importance sanitaire. Les résultats 
des analyses en laboratoire, publiés sour une forme sommaire chaque année, sont utilisés 
pour controler le degre de contamination par les résidus chimiques et par les bactéries dans 
tout le Canada. 


8.34 Durant notre verification, nous avons décelé un certain nombre de domaines ou 
ces plans d’echantillonnage et leurs hypotheses pouvaient étre améliorées : 


- le degre d’incidence n'est pas fondé sur une evaluation compléte des risques 
sanitaires que representent les dangers potentiels chimiques et bactériens. _ | 
pourrait donc ne pas assurer une protection suffisante aux consommateurs contre 
tous ces risques. 


- La direction générale admet que toute hypothése d’une uniformite statistique chez 
un produit alimentaire particulier est discutable. Cependant, elle prétend que 
l'emploi d’une selection aléatoire compense cette lacune. Nous avons éetudié la 
question, mais croyons que les variations dans le degre de contamination, par 
exemple dans le cas du porc, dans une region geographique et sur une période 
données, sont inevitables et temperent les résultats des plans d’échantillonnage. 
Toute deviation sous le degre d’incidence prévu n’aura aucun effet negatif, mais 
toute deviation au-dessus de ce niveau pourrait passer inapercue. 


8.35 Comme consequence de ces lacunes, l’assurance a 95 p.100 que ces plans 
d’éechantillonnage sont censes fournir pour la detection des menaces a la santé et sécurite 
humaines constituees par les contaminants chimiques et bactériens dans les produits agro- 
alimentaires n’est pas atteinte. 


8.36 Nous avons noté que l'on procede a un nombre tres limite d’épreuves en 
laboratoire pour déceler les résidus chimiques dans les fruits et legumes frais transformes, 
canadiens et importés, dont la valeur marchande se chiffre a 3 milliards de dollars chaque 
année. On estime a environ 50 p. 100 les importations de fruits et a 30 p. 100 les importations 
de légumes disponibles au Canada. Des fonctionnaires du programme nous ont aviseés que 
des plans d’échantillonnage ont maintenant été élaborés pour la recherche de résidus 
chimiques dans les fruits et legumes a l'avenir. 


8.37 De plus, les responsables du programme pensent habituellement que la viande 
importée a été inspectée et soumise au dépistage de la contamination par les residus et les 
bactéries dans le pays d’origine, en vertu du «principe de l’équivalence» du commerce a 
importation. La direction générale n’a pas pleinement evalue la pertinence des programmes 
d’analyse de plusieurs des partenaires commerciaux du Canada. Lorsqu’un programme s'est 
révelé moins qu’adéquat, la direction générale n’a pas réclamé du pays qu’il le modifie afin de 
satisfaire aux criteres minimaux du Canada et n’a pas procédé a des inspections ou a des 
epreuves en laboratoire additionnelles. 


8.38 Pour éviter la contamination bactérienne des produits carnés canadiens 
transformés, la direction principale compte principalement sur l’application de bonnes pratiques 
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de fabrication et préleve un échantillon constitue de seulement cing emballages dans chacun 
des lots choisis pour analyse. Le lot est accepte si le dénombrement des micro-organismes 
dans chaque emballage est inférieur au niveau maximal fixe. L’utilisation d’un echantillon aussi 
restreint vise a prévenir toute négligence dans |’application de bonnes pratiques de fabrication 
par l’industrie, mais ne vise pas a départager, et ne peut pas departager, produits salubres et 
non salubres. 


8.39 Dans son rapport, le Conseil consultatif soutient qu’avec les teneurs actuelles, les 
résidus ne présentent pratiquement aucun risque pour les consommateurs. Toutefois, au 
cours de notre veérification, nous avons décelé des secteurs ou les plans d’echantillonnage 
pourraient étre améliores, le nombre tres limite d’analyses de residus chimiques conduites sur 
les fruits et legumes frais et transformeés, importes ou canadiens, ainsi que des carences dans 
l’'analyse des viandes importees. 


8.40 La direction générale devrait approfondir ses evaluations de l’efficacite des 
programmes de lutte contre les risques chimiques et bactériens qu’appliquent les 
partenaires commerciaux du Canada lorsque leurs denrées importees sont considérees 
comme salubres. Elle devrait egalement repenser sa propre methode 
d’échantillonnage statistique pour la recherche des residus. En particulier, elle devrait: 


- reconsiderer son hypothese sur l’uniformite statistique dans un groupe de 
denrees particulieres ainsi que les niveaux d’incidence; 


- élargir les plans d’echantillonnage revises au depistage des residus 
chimiques et des contaminants bacteriens dans les produits laitiers, les 
fruits et legumes frais et transformes ainsi que des viandes, importées et 
de production nationale. 


Commentaire de la direction : La direction générale convient qu’elle devrait 
terminer son evaluation courante des programmes d’analyse des résidus de ses 
partenaires commerciaux. L’evaluation des produits carnes bat son plein, les 
pays qu’il lui reste a examiner representent moins de 6 p. 100 des importations 
de viande, et les risques que presentent ces derniers pays sont jugés faibles. 
L’évaluation des produits carnés devrait étre terminée en mars 1989. De méme, 
la direction génerale a entrepris l’évaluation des autres denrées alimentaires, et 
cette evaluation devrait étre terminée en mars 1990. 


En septembre 1988, la direction générale aura entrepris l’examen de sa méthode 
d’éechantillonnage, dans le but de déterminer les modifications requises pour faire 
en sorte que les principes de l’uniformité statistique et des niveaux d’incidence 
soient respectes. 


Les plans d’echantillonnage sont appliqués a toute une gamme de résidus 
chimiques contenus dans les fruits et légumes importés. Les plans 
d’échantillonnage des risques bactériens seront terminés d'ici la fin de janvier 
1989. 


8.41 Formation des inspecteurs. Nous avons noté que les inspecteurs, des 
techniciens véeterinaires, ne recoivent pas une formation poussée en sciences alimentaires, 
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condition prealable a des inspections qui garantissent |’innocuité des aliments. En vertu des 
pouvoirs legislatifs existants, les veterinaires sont charges de I’inspection de la viande et des 
produits carnes. Il existe un programme de formation compléte et poussée concu pour aider 
les inspecteurs a deceler dans les viandes les affections pathologiques des animaux qui 
pourraient constituer des menaces pour la sante humaine et amoindrir la qualité des viandes. 
Toutefois, on ne leur apprend pas a deceler les dangers sanitaires inhérents a certaines 
substances utilisees dans la transformation ou la conservation des aliments, comme on ne leur 
enseigne pas les methodes appropriees de controle statistique de la qualité pour évaluer les 
risques des operations de la transformation alimentaire. 


8.42 Nous avons egalement note la nécessite de donner une meilleure formation en 
relations de travail aux veterinaires charges de geérer les inspections des entreprises de 
transformation de la viande. Cela est particulierement important vu le nombre éleve de griefs 
presentes par les inspecteurs de l’Hygiene des viandes et le temps et l'effort que les 
gestionnaires consacrent a les regler. 


8.43 Les inspecteurs de l’hygiene des aliments devraient recevoir une formation 
pousseée dans les domaines appropries des sciences alimentaires et autres disciplines 
connexes. De plus, les veterinaires dotes de responsabilites administratives devraient 
recevoir une formation en relations de travail. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord avec le fait que les 
inspecteurs recoivent une formation poussee dans le domaine des sciences 
alimentaires. D’ailleurs, cette recommandation est conforme a la decision prise 
par le ministere, en 1986, d’ameéliorer les programmes d’innocuite des aliments. 
Par ailleurs, la direction generale encourage fortement son personnel de 
supervision a suivre des cours sur les relations de travail. D’ici octobre 1988, 
elle intégrera a sa politique de formation un plan prevoyant ce type de cours pour 
les vétérinaires et le personnel d’inspection. Ces employes devront suivre ces 
cours dans les six mois suivant leur entree en fonctions. 


8.44 Examen médical. Dans l’execution du Programme de l’innocuité et de 
inspection des aliments, les inspecteurs de produits primaires assument un large eventail de 
taches fondées largement sur leur acuité sensorielle. Malgre le recours intensif aux sens, les 
inspecteurs chargés de cette tache dans une région ne subissent pas d’examens medicaux 
pour déceler les cas de daltonisme ou d’autres déficiences sensorielles. Dans la meme 
région, nous avons aussi note que des employes d’éetablissements de viandes et d'autres 
inspecteurs du ministere de |’Agriculture appelés a se remplacer lors d’inspections veterinaires 
ne passent pas d’examen médical méme si le reglement exige que tous les employes de ces 
établissements soient indemnes de maladies contagieuses. 


8.45 Pouvoirs. Les différends fondamentaux avec !e ministere de la Sante nationale 
et du Bien-étre social au sujet de la juridiction, de la legislation, de la reglementation et de 
V'inspection ont maintenant été réglés. Le Cabinet a réaffirmé que le ministere de la Sante 
nationale et du Bien-étre social, en vertu de la Loi sur les aliments et drogues, a la priorite 
quant il faut établir la menace pour la santé et la securite humaines que constituent les 
contaminants chimiques, bactériens et autres dans les aliments. ll a egalement designe la 
direction générale comme le premier responsable de |’inspection de tous les etablissements 
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enregistrés par le ministére de |’Agriculture du Canada, conformement aux reglements sur les 
aliments qui sont de sa competence. 


8.46 Depuis 1986, un comité interministériel s’est reuni frequemment pour etudier ces 
questions. En avril et en mai 1988, les deux ministeres ont signé un protocole d’entente avec 
plusieurs annexes techniques détaillées. Ces documents clarifient leurs responsabilites 
mutuelles pour ce qui est d’assurer la commercialisation au Canada de produits sains et 
salubres par |’application de la Loi et du Reglement sur les normes des produits agricoles du 
Canada, de la Loi et du Reglement sur l’inspection des viandes, ainsi que de la Loi et du 
Reglement sur les aliments et drogues. 


8.47 La direction générale est en train d’adopter, en les citant en référence, toutes les 
dispositions pertinentes de la Loi sur les aliments et drogues, telles |’établissement du seuil de 
tolérance pour les risques chimiques, bactériens et autres nuisibles a la sante et la securite 
humaines dans les aliments, pour donner a ses inspections l’assise réeglementaire nécessaire. 
A la fin de notre vérification, ce travail n’était pas encore terminé. 


8.48 La direction générale doit veiller a ce que ses reglements comprennent des 
seuils de tolerance précis pour les contaminants chimiques, bactériens et autres 
menacant la sante et la securite humaines dans les produits agro-alimentaires. 


Commentaire de la direction : La direction générale convient que des seuils 
de tolerance devraient étre établis pour les contaminants chimiques menacant la 
santé et la sécurité dans les produits agro-alimentaires. Elle adoptera donc des 
seuils de tolérance établis par le ministere de la Santé nationale et du Bien-étre 
social. Il convient de souligner que, le 7 juillet 1988, une Loi modifiée sur les 
produits agricoles au Canada recevait la sanction royale. II s’agit la d’un texte de 
lor important régissant I’inspection des aliments, et les reglements connexes font 
actuellement l’objet d’une mise a jour dans le but de mentionner les seuils de 
tolerance établis par le ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social. 


Homologation et reglementation des pesticides 


8.49 Le Programme de la protection des végétaux comprend un élément «pesticides» 
qui, sous le regime de la Loi et du Reglement sur les produits antiparasitaires, est chargé de 
I’homologation et de la réglementation des pesticides au Canada. Sur le plan des opérations, 
le programme vise a ce que les produits chimiques utilisés pour maitriser les parasites 
agricoles soient efficaces et qu’ils constituent un risque minimal ou nul pour la santé humaine 
et l'environnement. Ce programme est appliqué dans un climat de controverse: il doit 
Satisfaire aux besoins des secteurs agricoles et chimiques en produits antiparasitaires efficaces 
et disponibles en temps opportun et doit aussi tenir compte des préoccupations de la 
population canadienne touchant la santé et |’environnement (voir la photo). 


8.50 L’évaluation des produits antiparasitaires exige qu’il y ait coopération entre le 
ministere de |’Agriculture et d’autres ministéres fédéraux. Le ministére de la Santé nationale et 
du Bien-étre social ainsi que celui de I’Environnement donnent leur avis et formulent des 
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Ces photos montrent diverses méthodes d’application des pesticides. Comme pour tous 
les produits chimiques, I|'application des pesticides reclame de grandes précautions. Tous 
les pesticides doivent étre homologues et reglementés en vertu de la Loi sur les produits 
antiparasitaires (voir le paragraphe 8.49). 


recommandations sur les menaces potentielles a la santé humaine que representent les 
produits antiparasitaires et sur les risques de contamination de l’environnement. Des 
protocoles d’entente ont été signés, ou sont en preparation, avec ces ministeres pour clarifier 
des questions de principe. Une coordination au niveau du travail a egalement ete etablie entre 
les responsables du Programme des pesticides et les fonctionnaires d’autres ministeres pour 
faciliter le processus. 


8.51 Toutefois, compte tenu des résultats de la verification exposes plus loin, le 
programme doit renforcer les mécanismes actuels d’homologation et de reglementation des 
pesticides. Ainsi, disposera-t-on d’une assise permettant de donner une assurance 
raisonnable que tous les produits antiparasitaires utilises au Canada sont efficaces et ne 
constituent qu’un risque minimal ou nul pour la santé humaine et l'environnement. Au 
demeurant, bon nombre de pesticides potentiellement utiles ne sont pas facilement disponibles 
en raison de retards occasionnés par leur homologation. 
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8.52 Gestion du risque. Depuis 1985, le Programme des pesticides s’est oriente 
vers un processus de gestion des risques ou les risques et les avantages des pesticides sont 
évalués et ou les résultats sont utilisés dans les prises de decision sur Il’homologation d’un 
nouveau produit ou sur le renouvellement d’une homologation. Toutefois, il n’existe aucune 
ligne directrice formelle concernant l’application du processus, ce qui peut conduire a des 


incoherences. 


8.53 Produits actuellement homologues. A notre avis, il est nécessaire de 
reévaluer de nombreux produits. dont I’homologation, pour certains, a ete etayee par des 
données qui se sont révelées non valides par la suite. Bon nombre ont ete homologues avant 
1980, et les données n’ont pas été scrutées avec autant de rigueur qu'on l’exige actuellement. 
Le gouvernement fédéral pourrait etre l’objet de critiques s'il maintient l’homologation de 
pesticides étayés par des donnees d’épreuves douteuses. De plus, les risques pour 
l'environnement de bon nombre de pesticides actuellement homologues n’ont pas ete 
pleinement évalues. Il n’existe aucune loi qui exige une reevaluation systematique des 
produits homologues, méme de ceux qui suscitent les plus grandes preoccupations quant a 
leurs effets sur la santé et la securite. Dans les faits, lhomologation des pesticides est 
pratiquement renouvelée de facon systematique pour une periode de cing ans sur paiement 
d’un droit minimal. 


8.54 Nous avons note que, dans le cadre du Programme des pesticides, l’on a 
recemment commence a reevaluer systematiquement les produits antiparasitaires sur une base 
limitée. Toutefois, au rythme actuel de la reevaluation, | faudra de 37 a 55 ans pour la mener 
a terme et 15 ans pour réevaluer méme les produits ayant la plus forte priorité et utilisées en 
plus grandes quantites. 


8.55 De plus, tl existe maintenant 150 produits antiparasitaires acceptes 
temporairement a l’homologation, normalement pour un an, afin de permettre la réalisation 
d’épreuves supplementaires. Ces homologations peuvent aussi étre renouvelées chaque 
annee, et la Loi sur les produits antiparasitaires ne limite pas le nombre de renouvellements; 
bon nombre de produits sont acceptes temporairement a |’homologation depuis de 
nombreuses années. Le produits qui benéficient d’un renouvellement ont le méme statut que 
les produits pleinement homologues sans qu’ils aient a satisfaire aux mémes exigences. En 
fait, des produits ont été acceptés temporairement a I’homologation parce qu’ils étaient 
efficaces contre un parasite des cultures tout en étant réputés dangereux pour la santé 
humaine. Pour un de ces pesticides, I’homologation temporaire a été renouvelée en 1987 
méme si les responsables avaient jugé incomplétes les études sur les risques et méme si le 
produit suscitait manifestement des préoccupations quant a ses effets sur la santé humaine. 
L’homologation a eté reconduite, car il n’existe aucun autre produit de lutte. C’est la un 
exemple des compromis que doit faire la direction générale entre les avantages économiques 
d’un cote et la santé et la sécurité humaines de l'autre. De plus, dans le cadre du Programme 
des pesticides, on ne procéde qu’a un contrdle trés limité pour s’assurer que les produits sont 
utilises en conformité avec les conditions de |’homologation provisoire; en fait, les plans de 
travail ne prevoient pas ce type de contrdle. 


8.56 ll existe peu d’indices sur la salubrité des conditions de fabrication de ces 
produits antiparasitaires. Bien que la Loi sur les produits antiparasitaires, en vigueur depuis 
des années, proscrive spécifiquement la fabrication de produits dans des conditions 
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comportant des risques, ce n’est que recemment que le Programme des pesticides comporte 
des evaluations et des inspections de quelque 400 entreprises de fabrication des pesticides au 
Canada pour veiller au respect de la Loi et du Reglement sur les produits antiparasitaires. 
Toutefois, ces inspections n’ont pas apporte beaucoup d'information sur |’absence de risques 
dans les conditions de fabrication, car elles n’ont porté que sur les installations de laboratoire: 
les travaux en usine n'ont pas ete inspectes. Des inspections des entreprises de fabrication 
seraient souhaitables, mais la Loi et le Reglement sur les produits antiparasitaires ne confere 
pas, de facon claire et simple, de pouvoirs pour appuyer ces inspections ni pour obliger un 
fabricant a se plier aux recommandations sur le respect des exigences que lui formuleraient les 
responsables du programme. 


8.57 Chaque année. ce programme recoit environ 2 000 demandes d’homologation ou 
de modifications d’homologation. Nous avons note un arrieré de 3500 demandes. D'apreés les 
documents du programme couvrant 1987-1988, |’homologation d’une nouvelle matiére active 
exige de 12 a 36 mois. Cela semble du non seulement au temps requis pour obtenir 
l'information demandee a d’autres ministeres en cause, mais aussi au fait qu’actuellement les 
criteres d’homologation sont plus stricts et plus exhaustifs. A cause de ce retard du a 
lhomologation, des produits antiparasitaires ne se retrouvent pas sur le marche, ce qui en 
prive les producteurs agricoles et conduit probablement a |’importation de produits illegaux. En 
fait, les importations ne sont soumises qu’a un contrdle limité pour déterminer la mesure dans 
laquelle des produits non homologues ou illegaux sont importés au Canada. 


8.58 La formation assuree aux inspecteurs du ministere de |’Agriculture qui font aussi 
la surveillance des pesticides semble inappropriée; il n’existe pas de plans de formation, et les 
employes se renseignent sur les pesticides en étudiant la documentation, sans instruction 
formelle. Les inspecteurs eux-meémes se sentent deémunis quand il faut répondre aux 
questions du secteur prive. 


8.59 Pouvoirs. Nous avons décele dans la legislation trois lacunes dont deux ont des 
incidences directes sur les couts. Tout d’abord, la Loi et le Reglement sur les produits 
antiparasitaires n’établissent pas clairement la responsabilité de |’elimination des produits saisis 
ou consignes. Par exemple, les responsables du programme ont confisque 560 000 litres d’un 
produit antiparasitaire apres avoir annulé son homologation. Puisque ce produit etait encore 
vendu aux Etats-Unis, le fabricant l’a volontairement retiré du marche. S’il ne l’avait pas fait, 
la direction générale aurait peut-étre dG assumer le cout enorme de |’élimination de cette 
substance toxique. 


8.60 De plus, lorsque I’homologation d’un produit est annulée, le Reglement sur les 
produits antiparasitaires permet au titulaire de |l’homologation de demander une remise en 
question de la décision par un Comité d’examen nommeé par le ministre. Le cout total de cet 
examen revient ala Couronne méme si la demande émane du titulaire de l’homologation. Par 
exemple, la formation d’un comité d’examen a réecemment codte pres d’un million de dollars a 
la Couronne. Comme le programme prevoit maintenant la reevaluation de produits 
homologués, dont I’homologation dans bon nombre de cas repose sur une information téenue, il 
se pourrait que l’on réclame plus souvent cet examen couteux et long. 
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8.61 Pour terminer, il n’existe aucune définition operationnelle ni législative speciale 
des mots «innocuité», «avantages» ou «valeur». Puisque ce sont la les criteres d’homologation 
des produits, les termes doivent étre clairement definis pour permettre de determiner 
l'acceptabilité d’un produit antiparasitaire et de prevenir des inéquités dans |’acceptation ou 
V'annulation de I’homologation d’un produit. Nous avons appris que les responsables du 
programme tentent activement d’apporter des modifications a ces aspects du Reglement et a 


d’autres. 


8.62 La direction générale devrait, des que possible, terminer son evaluation 
des produits antiparasitaires actuellement homologues en tenant compte des risques 
les plus élevés, et devrait au moins introduire des lignes directrices pour stipuler les 
conditions dans lesquelles cela doit se faire. De plus, il faudrait instaurer des lignes 
directrices qui limiteraient le nombre de renouvellements des homologations 
temporaires. En outre, la conformite aux conditions d’homologation devrait étre 


véerifiee. 


Commentaire de la direction : La direction générale accepte de reévaluer les 
produits antiparasitaires actuellement homologues en tenant compte des risques 
les plus élevés. A cet égard, elle a mis au point un processus lui permettant de 
déterminer les priorités en matiére de reevaluation, en fonction des risques et du 
taux d'utilisation. De plus la direction genérale examine des methodes de 
rechange, y compris une liaison plus eétroite avec les autorites américaines 
competentes, dans le but de déterminer les possibilites d’évaluations conjointes 
ou interchangeables. 


Des consultations sont en cours actuellement dans le but d’élaborer des lignes 
directrices opérationnelles pour régir les homologations temporaires. Les efforts 
se poursuivent dans le but d’exercer un contréle sélectif des homologations, 
d’apres le taux d'utilisation et les risques possibles. 


8.63 Les entreprises de fabrication devraient etre inspectées pour evaluer la 
sécurité des conditions de fabrication. En outre, la Loi et le Reglement devraient étre 
modifiés pour conférer le pouvoir de faire respecter les exigences. 


Commentaire de la direction : La direction générale convient qu’elle devrait 
poursuivre son inspection des entreprises de fabrication afin d’évaluer l’innocuité 
du produit. Pour ce faire, elle exercera un contrdéle sur les opérations en 
laboratoire. Elle examinera également les pouvoirs que lui conferent les divers 
lois et reglements en ce qui concerne le respect des exigences. 


8.64 La direction générale devrait prendre les dispositions nécessaires pour 
réduire l’arrieré de demandes d’homologation de produits antiparasitaires. 


Commentaire de la direction : Nous trouvons cette recommandation 
souhaitable. Dans le but d’y donner suite, la direction générale continuera 
d’examiner la possibilité d’affecter d'autres ressources a I’homologation, et con- 
tinuera de rationaliser ses procédés opérationnels et d’accroitre son efficience. 
Enfin, elle veillera a ne pas prendre de raccourci qui risque de compromettre 
indament la flabilité des examens qui portent sur la santé ou I’environnement. 
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8.65 La formation dispensee aux inspecteurs du ministére de |’Agriculture 
engages aussi dans la surveillance des pesticides devrait étre améliorée pour qu’ils 
puissent satisfaire aux exigences de ces inspections. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. La direction 
generale fournit deja une formation «pratique» aux inspecteurs engagés dans la 
surveillance des pesticides. D’autres mesures seront prises afin d’élaborer ou 
de réviser les manuels d’instructions et les modules de formation fondés sur des 
aides audio-visuelles. 


Prévention et maitrise des maladies animales et végétales 


8.66 En plus de la protection de la santé humaine et de la qualité de Il’environnement, 
la prevention et la maitrise des maladies animales et véegétales sont également des aspects 
importants du mandat de la direction generale. Le Programme de la santé des animaux vise a 
proteger et a ameliorer la sante du cheptel canadien, contribuant ainsi au maintien des 
marches du betail, de la viande et des produits animaux canadiens et a réduire la transmission 
des maladies animales aux étres humains. Le Programme de la protection des végétaux vise a 
lutter contre les maladies et les parasites des végétaux. 


Prevention de l’entree au pays de dangereuses maladies animales et végétales 
exotiques 


8.67 Nous avons examine les politiques et les activites des programmes de la sante 
des animaux et de la protection des véegéetaux en regard de |’objectif enonceé par la direction 
générale, qui est notamment de prévenir l’introduction au Canada de maladies, d’insectes, de 
mauvaises herbes et d’autres dangereux organismes exotiques d’origine vegétale ou animale. 


8.68 Un grand nombre de voyageurs des lignes aeriennes (10 millions en 1987) et de 
gros volumes de produits agricoles importés arrivent dans les centaines d’aeroports, de ports 
de mer et postes frontieres du Canada. Des rapports internes du Programme de la protection 
des végetaux font état de quelque 513 millions de végétaux importes chaque année des 
Etats-Unis et de 43 millions de plants pour multiplication en provenance de 17 autres pays. 
Par ailleurs, plus d’un million de kilogrammes de terre et quelque 72 500 metres cubes de 
produits forestiers sont importés chaque année. 


8.69 Nous avons noté le défi inhérent a la prévention de l’entree au pays de maladies 
végétales et animales endémiques dans de nombreuses régions du monde. Bon nombre de 
ces maladies, comme la carie de Karnal ou la rouille de certains plants de ble ou encore la 
fievre aphteuse bovine peuvent étre introduits par des voyageurs ou par des produits 
commerciaux importés. Des plantations ou des foréts canadiennes pourraient étre infestees 
par un parasite étranger transporté sur des plantes ou par de la terre importée renfermant un 
champignon, un insecte ou un nématode des végétaux, minuscule parasite en forme de ver. 
Le bétail et la volaille du Canada pourraient contracter une maladie etrangere vehiculee par des 
animaux vivants importés ou des virus contenus dans de la viande, des produits laitiers ou 
autres denrées agricoles importées. Des épidémies de maladies animales exotiques, au 
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Le compacteur a déchets utilisé a |l’aéroport international Lester B. Pearson pour broyer les 
déchets ainsi que les produits végétaux et animaux des vols internationaux, interdits et 
confisqués par le ministére de I’Agriculture du Canada (voir le paragraphe 8.68). 


Canada ou ailleurs, ont eu lieu lorsque des restes de viande renfermant le virus d’une maladie 
étrangere animale ont été donnés en nourriture a des animaux du pays. Ces virus peuvent 
étre assez résistants; par exemple, la recherche a montre que le virus de la fievre aphteuse 
peut survivre pendant de longues périodes dans la viande. En cas de propagation d’une 
maladie animale ou vegétale exotique au Canada, |’effet sur l’economie et le commerce a 
exportation pourrait étre enorme. Par exemple, on estime qu’une éepidémie de fievre 
aphteuse au Canada pourrait couter jusqu’a 2,8 milliards de dollars en pertes de recettes 
agricoles. 


8.70 Les responsables du Programme de la protection des vegétaux sont charges de 
application de la Loi sur la quarantaine des plantes. Cette loi reclame que tous les plants ou 
autre materiel importes susceptibles d’étre contamines par un parasite végétal soient 
accompagnes d’un permis d’importation canadien et d’un certificat sanitaire (certificat 
phytosanitaire) du pays exportateur. Le mandat du Programme de la santé des animaux vise 
l’application de la Loi sur les maladies et la protection des animaux qui interdit, limite ou 
controle l’importation des animaux et des produits animaux. Aux points d’entrée, les agents 
des Douanes et Accises sont sur la ligne de front. A la demande de Douanes et Accises, les 
inspecteurs du ministere de |’Agriculture soumettent les voyageurs et les importations 
commerciales a des inspections pour retrouver des produits agricoles prohibés qui doivent étre 
Saisis Ou interdits d’entree au Canada. L’efficience et |’efficacité de |'inspection dépendent en 
partie de la formation offerte aux inspecteurs des Douanes et du ministére de |’Agriculture ainsi 
que des politiques et des normes d’inspection. 
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Piece 8.4 


SITUATION DE CERTAINS PARASITES DES VEGETAUX EXOTIQUES AU CANADA 


Signale 

Parasite en 
Nematode a kystes 1987 
du soya 
Hyponomeute du 1981 
pommier 
Chancre du meleze 1980 
d'Europe 


Charbon de |'épi de mais 1979 


Moisissure bleue du tabac 1979/1948 


Chancre scléroderrien 1978 
des coniferes 


Pyrale europeen du mais 1978/1920 


Fléetrissures verticilllennes 1977 
de la luzerne 


Perce-pousse europeen 1977 
du pin 

Charbon bacterien 1975 
du colza 

Spongieuse 1966 
Nematode doré de la 1965 
pomme de terre 1962 


Un certain nombre de parasites de végétaux exotiques ont été introduits au Canada. La Protection des 


Lieu de l’infestation 
initiale 


Ontario 
Colombie-Britannique 
Nouveau-Brunswick 
Nouvelle-Ecosse 


Ontario 


Ontario 


Quebec 


Alberta/Ontario 


Colombie-Britannique 


Colombie-Britannique 


Saskatchewan 


Quebec 


ile de Vancouver 
Terre-Neuve 


Situation actuelle 


Le ministere evalue les possibilites de 
dommages. Un million d’acres et 290 
millions de dollars de recolte menacées. 


Etabli dans certaines parties de la 


Colombie-Britannique 


Etabli et se propageant lentement. 


Etabli dans cing provinces. 


Pertes de récolte de 100 millions de dollars 
en Ontario, en 1979. N’est pas reputee 


survivre I’hiver. 


Décelé dans six provinces. Souche 
virulente s’étendant au Quebec et en 


Ontario. 


Etablie dans neuf provinces. 


Etablies dans quatre provinces. 


Present sur le territoire canadien. 


Etabli dans trois provinces et se propageant 


Etablie dans quatre provinces. Récentes 
apparitions en Colombie-Britannique. En 
1985, a provoque la defoliation de 246 342 


hectares de feuillus en Ontario. 


Maitrisé par l’établissement de zones 
de quarantaine. Presence du parasite. 


veégétaux ne connait pas toujours leurs effets et n’a pas évalué les couts et les avantages d’autres strategies 


de lutte. 


8.71 Un certain nombre de parasites vegétaux étrangers, potentiellement dangereux, 
sont entrés au Canada et certains se propagent comme le montre la piece 8.4. Nous avons 
constaté que les pratiques d’inspection doivent étre renforcees, dans le cas des produits et 
végétaux importés et pour certains produits et sous-produits animaux importes.  Ainsi 
pourrions-nous réduire la vulnérabiliteé du Canada a l’introduction au pays de maladies 


animales ou vegétales exotiques. 
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8.72 Gestion des risques. Compte tenu du nombre de voyageurs et du volume des 
importations agricoles arrivant au Canada. de |’étendue de la frontiere avec les Etats-Unis et 
de la diversite des moyens de transport, il n’est pas possible aux responsables des 
programmes de la santé des animaux et de la protection des vegetaux de deceler tous les 
produits prohibés (par réglementation ou autre) susceptibles d’entrer au Canada. Il faut des 
évaluations des risques fondées sur des denrées et des parasites specifiques pour determiner 
les importations oU ils sont les plus élevés, c’est-a-dire qui peuvent le plus surement 
propager des maladies et causer de grands torts aux animaux ou aux vegetaux du Canada. Le 
risque dépend de plusieurs facteurs dont le pays d’origine, le volume d'importations et les 
menaces éventuelles pour la santé ou |’économie associées au produit primaire. Apres une 
évaluation complete du risque, il serait possible de mieux orienter l’inspection des importations 
vers celles qui comportent les risques les plus eleves. 


8.73 Le matériel végétal qui peut étre infesté arrive maintenant au Canada par 80 a 
260 points d’entrée; toutefois, la Loi et le Reglement sur la quarantaine des plantes prevoit que 
ce matériel ne peut entrer que par 34 points désignés. C’est la une autre indication qu’il faut 
déterminer le matériel végétal qui comporte le plus fort risque d’étre parasite. Ainsi la direction 
générale pourrait garantir que les importations sont conformes aux exigences statutaires. 


8.74 Nous avons constate que, dans le cadre des programmes de protection des 
vegetaux et de santé des animaux, on n’a envisage que certains risques et l’on n’a pas 
procédé a une évaluation complete et systematique des risques spécifiques lies a un produit 
primaire et a un parasite. Dans le cas de la Santé des animaux, on recommande, depuis 
1979, apres des examens internes, que ces evaluations aient lieu. Des informations sur les 
risques peuvent étre obtenus aupres d’un organisme international qui diffuse de l'information 
aux pays membres sur les maladies animales. Dans le cas de la Protection des végétaux, les 
exigences de l’émission des permis d’importation de vegétaux ont éte relachéees en 1976 sans 
une etude complete des risques en cause. L’exemption générale des permis d’importation des 
vegetaux a éte par la suite annulée. 


8.75 En dépit de la motivation des inspecteurs, un nombre considérable de produits 
animaux et vegétaux prohibes seraient introduits au Canada et échapperaient aux inspections. 
Bien que des inspecteurs aient saisi, en 1987, 56 000 livres de produits prohibés appartenant a 
des voyageurs de lignes aeriennes a eux seuls, des études de la direction générale ont revelé 
qu’en 1979, seulement 17,5 p. 100 et, en 1983, 36 p. 100 des voyageurs des lignes aériennes 
qui transportaient des biens prohibeés ont été découverts dans un aéroport. Depuis lors, le 
nombre de passagers des lignes aériennes a considérablement augmenté, mais aucune étude 
de suivi n’a eu lieu. Dans le cas des importations commerciales, la direction générale n’a pas 
encore évalué l’efficacité de sa capacite de dépistage. Par conséquent, elle ne connait pas la 
proportion de produits prohibes qui echappent a ses inspections ni l’importance du risque 
d’introduction de maladies vegétales ou animales au Canada qu’ils représentent. 


8.76 Actuellement, par exemple, des wagons de chemin de fer et le courrier ne sont 
soumis qu’a des inspections limitées pour y dépister des parasites des végétaux; par des 
evaluations des risques, il serait possible de déterminer si ces inspections sont souhaitables. 
De plus, il est possible que l’on ne porte pas assez d’attention au risque constitué par 
d’importants parasites des végétaux, comme ceux transportés sur ou dans les semences. A 
titre d’exemple, une maladie appelée charbon bactérien du colza (canola) infecte jusqu’a 1,5 
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million d’acres chaque année en Saskatchewan. Elle a occasionné des pertes estimatives 
dans le rendement des recoltes d’environ 25 p. 100 en 1984 et 12 p. 100 en 1985. On nous a 
dit que les responsables des programmes de la protection des végétaux et de la santé des 
animaux prevoient proceder a des evaluations completes des risques spécifiques liés a des 
produits primaires et a des parasites dans un proche avenir. Une fois que cela sera fait, ces 
derniers devront veiller a ce que la réglementation des importations, les politiques, les 
Capacites du personnel et les pratiques d’inspection permettent de déceler les produits 
prohibes dans les principaux secteurs a risques. Tout particulierement, le Programme de la 
protection des vegetaux doit ameliorer les capacites de diagnostic scientifiques, car pour 
instant, ses ressources pour analyses en laboratoire sont tres limitees. 


8.77 En plus de ces preoccupations concernant la qualité de la gestion des risques, 
nous avons trouve, lors de notre verification, que les pratiques d’importation deécrites ci- 
dessous pourraient comporter le risque que des maladies animales et végéetales exotiques 
soient introduites au Canada. 


8.78 Promotion du commerce. En tentant de faciliter les echanges commerciaux, la 
direction generale a permis l’importation de materiel végétal, de produits et de sous-produits 
animaux prohibes par les lois et reglements sur la quarantaine des plantes et sur les maladies 
et la protection des animaux. Ces produits peuvent également constituer une menace 
potentielle pour la base de ressources vegetales et animales du Canada. Par exemple, dans le 
cadre du Programme de la protection des vegetaux, on a accordé des exemptions de permis 
d’importation et de certificats sanitaires qui prouveraient que les importations sont indemnes de 
parasites des vegéetaux. Elle a egalement signe des accords avec des importateurs, qui 
autorisent l’importation de matériel vegetal d’une région éetrangere qui pourrait heberger un 
parasite des végétaux vers une destination canadienne indemne de ce parasite, si l’importateur 
se plie a certaines conditions visant a protéeger le pays. Toutefois, outre que la loi ne prevoit 
pas de disposition a cet effet, nous avons egalement trouve que ces conditions ne sont pas 
appliquées ni ne font l’objet d’un contrdle, de facon appropriée. 


8.79 De plus, a la demande du secteur privé, on a permis que des pommes de terre 
non lavées soient importées en Ontario en provenance d’une region qu’on savait infestee par 
le nematode a kystes du soya, jugé le parasite le plus destructeur du soya. L’Ontario est une 
des principales régions productrices du soya. Aucun permis d’importation n’a ete exige par le 
Canada et aucun certificat sanitaire du pays exportateur. Les importateurs n’ont pas respecte 
les conditions des ententes visant a réduire les risques; par exemple, les camions transportant 
les pommes de terre n’étaient pas suffisamment nettoyes pour detruire le parasite. Une 
inspection réalisée par la Protection des végétaux a permis de déceler des kystes de 
nématode a |’intérieur et autour des locaux de |l’importateur. Les responsables du programme 
n’ont pas mis fin aux importations, jugeant les risques faibles; et ils prevoient autoriser le 
méme genre d’importations en 1988, mais avec des conditions plus strictes exigeant de faire 
disparaitre le risque d’infestation des recoltes. 


8.80 Nous présentons maintenant un exemple de produits et de sous-produits 
animaux. Les politiques du Programme de la santé des animaux permettent |’importation de 
produits laitiers, comme les mélanges a soupe et a sauce en provenance de pays infestes par 
la fievre aphteuse. Or, le Réglement exige que les produits laitiers soient importes de pays 
indemnes de fievre aphteuse ou qu’ils aient été traités et trouves exempts de la maladie a 
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l'inspection. Afin de minimiser les risques liés a l’importation de ces produits laitiers, le 
programme réclame du pays exportateur une attestation qu’il ont ete soumis a des traitements 
thermiques spécifiques pour inactiver le virus de la fievre aphteuse. Toutefois, contrairement 
aux reglements, on n’a pas determine si les produits importes sont reellement sains, c’est- 
a-dire si le traitement thermique réclamé a bien eu lieu et si le virus est réellement inactif. 


8.81 Cargaisons commerciales. Les cargaisons commerciales de produits agricoles 
en conteneurs, en provenance d’outre-mer, ainsi que les effets d’immigrants sont charges 
aux points d’entrée dans des wagons de chemin de fer et expediés vers des destinations 
intérieures partout au pays apres un examen des documents d’expedition et des inspections 
limitées pour déterminer si leur contenu risquent de vehiculer des maladies animales ou 
végétales (voir la photo). De plus, selon des rapports de verification interne de la direction 
générale, le mouvement et la distribution de ces conteneurs aux ports de destination sur le 
continent sont également assujettis a un contrdle tres mince dans le cas des produits autres 
que la viande. Les effets d’immigrants, selon une directive emanant du Programme de la 
santé des animaux datant de 1986, constituent une des sources les plus probables 
d’infestation par une maladie animale exotique. 


8.82 Formation des inspecteurs. La formation des inspecteurs est d’une importance 
clé, s’ils doivent étre aptes a déceler les maladies animales et les parasites des végétaux 
importants et en prohiber la venue au Canada. Durant notre verification de la direction 
générale effectuee en 1982, nous avons signale que la formation des inspecteurs de la 
Protection des végétaux était déficiente; cing ans plus tard, nous avons encore décelé 
certaines lacunes dans cette formation. Par exemple, les manuels des methodes d’importation 
ne sont que des versions provisoires, et les fonctionnaires de la direction generale mettent au 
point des politiques nationales, des modules de formation et des criteres d’accréditation 
normalises pour les inspecteurs de la protection des vegétaux. Nous avons rencontre des 
inspecteurs vraiment voues a la tache qui nous ont fait part de leurs difficultés a assumer la 
charge de travail, des frustrations dues aux carences de leur formation et de la difficulté a 
concilier ces buts divergents: faciliter le commerce d’une part, et satisfaire aux exigences 
imposees par le Canada aux importations d’autre part. Récemment, les gestionnaires du 
Programme de la protection des vegetaux ont redoublé d’efforts pour combler les lacunes de la 
formation et publieront bientot des manuels d’opération. 


8.83 Liaison avec les agents des Douanes. Un protocole d’entente entre le 
ministere de |’Agriculture et celui des Douanes et Accise, signé en 1985, définit leurs 
responsabilites respectives. La liaison est maintenue, et en reponse aux recommandations du 
Groupe de travail ministériel chargé de l’examen des programmes, une étude a été entreprise 
pour faciliter le renvoi de certains cas des Douanes a |’Agriculture. Toutefois, nous avons 
décelé deux lacunes dans la mise en oeuvre du protocole d’entente. D’abord, il y a des 
domaines ou la formation qu’Agriculture Canada dispense aux agents des douanes pourrait 
étre améliorée. Sa démarche n’est pas la méme dans tout le pays; les objectifs de formation 
ne spécifient pas ce que l’employé des Douanes devrait apprendre, et le degré 
d’apprentissage du stagiaire n’est pas évalué. Ensuite, aucun systeme d’évaluation du 
rendement n’a été mis en place pour déterminer |’efficacité des Douanes dans |’exécution des 
taches requises par le protocole d’entente. 
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Des cargaisons d’outre-mer, en conteneurs, sont expédiées en douanes a travers le 
Canada apres un examen des documents d’expédition, mais apres une inspection limitée 
au premier point d’entree (voir le paragraphe 8.81). 


8.84 Pouvoirs. La direction generale considere que les lois et reglements sur la 
quarantaine des plantes et sur les maladies et la protection des aliments sont désuets, qu’ils 
necessitent des modifications lui conférant les pouvoirs d’exercer un plus grand controle sur 
les importations. Ces lois ne prevoient pas un éeventail de sanctions assez large, pas plus 
qu’elles ne donnent a la direction générale les pouvoirs de recourir, comme elle le fait 
actuellement, aux services des inspecteurs de la Protection des vegetaux pour proceder a des 
inspections veterinaires aux points d’entrée. Bien que la direction generale soit consciente de 
ces problemes, et qu’elle ait propose des modifications aux lois depuis plusieurs annees, ces 
modifications demeurent au stade de |’ébauche. Les fonctionnaires de la direction generale 
s’attendent que ces modifications soient apportees aux lois dans un proche avenir. 


8.85 La direction generale devrait: 
- proceder a des evaluations specifiques par produit primaire et par parasite 
pour déterminer pleinement les risques d’introduction de maladies 


vegetales ou animales au Canada; 


- renforcer les ressources en formation et en inspection pour les 
importations ou les risques sont plus élevés; 


- augmenter le nombre d’epreuves de dépistage en laboratoire des parasites 
des vegetaux. 
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Commentaire de la direction : Nous convenons que la direction générale 
devrait terminer les évaluations spécifiques entreprises pour chaque produit 
primaire et parasite. A I’heure actuelle, ’évaluation des risques posés par les 
parasites est fondée sur |’évaluation des risques menée par des experts sur la 
scene internationale et sur I’évaluation menée par nos propres inspecteurs. La 
Direction générale poursuivra ses travaux dans ce domaine, dans le but de 
compléter I’évaluation des risques posés par chaque produit, en fonction du pays 
d'origine. 


Recommandation acceptée. La Direction générale ameéliorera son programme 
de formation par le biais de manuels d’inspection et de modules de formation 
autodidactique. Ces manuels seront préts vers le mois de septembre 1989, alors 
que les modules mis au point vers le mois de septembre 1990. En ce qui 
concerne l’inspection, la direction générale fournit a ses inspecteurs 
responsables des importations une base d'information simple sur les exigences 
du Canada en matiére de végétaux et de leurs dérivés. Ce systeme informatise 
est maintenant accessible par le biais des moniteurs aux bureaux d’entree, et les 
inspecteurs savent comment s’en servir. 


Nous sommes d’accord. D ailleurs, le reseau des laboratoires de protection des 
végéetaux est maintenant complete par des laboratoires sur la santé des 
vegetaux. La direction générale continuera d’examiner les possibilités 
d’utilisation d’autres ressources dans ce domaine. 


8.86 Le protocole d’entente avec les Douanes et Accise devrait étre applique 
intéegralement, et l'on devrait notamment ameliorer la formation assurée par le ministere 
de l’Agriculture aux fonctionnaires des Douanes. En outre, un systeme d’évaluation du 
rendement devrait étre mis en place pour déterminer l’efficacite des Douanes dans 
V’'execution des taches enoncées dans le protocole. 


Commentaire de la direction : La direction générale convient que le protocole 
d’entente conclu avec Douanes et Accise devrait étre appliqué en ce qui 
concerne la formation et la collaboration. Dans |’esprit de ce protocole d’entente, 
la participation de Douanes et Accise sera simplifiée, et les procédures 
d’inspection d’Agriculture seront rationalisées dans les bureaux d’entrée. 


8.87 La direction générale devrait mettre fin a toute pratique d’importation non 
conforme au Reglement, et les Loi et Reglements sur la quarantaine des plantes et sur 
les maladies et la protection des animaux devraient étre modifiés de toute urgence afin 
de conferer a la direction générale les pouvoirs nécessaires. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord, et la direction 
générale a élaboré des modifications dans le but de renforcer la Loi sur la 
quarantaine des plantes et la Loi sur les maladies et la protection des animaux. 
De plus, elle veillera a ce que toutes les pratiques d’importation de plantes et 
d’animaux soient conformes aux lois ainsi qu’aux reglements connexes. 
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Prevention, maitrise et eradication des maladies végétales et animales 


8.88 Notre verification a egalement porte sur les pratiques appliquées dans le cadre 
des programmes de la protection des vegetaux et de la santé des animaux en vue d’atteindre 
les objectifs de la direction generale axee sur |’amélioration de la santé des ressources 
vegetales et animales du Canada. Ces objectifs sont les suivants : 


‘ maitriser et eliminer les maladies, les insectes, les mauvaises herbes et autres 
dangereux parasites exotiques, d'origine végétale ou animale, introduits au 
Canada; 


- prevenir, maitriser, eliminer les maladies animales et végétales indigenes ayant 
une importance economique et sanitaire. 


8.89 Maladies vegetales. L’objet du programme de lutte contre la maladie de la 
Protection des vegetaux est de prevenir la dissémination d’un parasite des vegétaux, 
susceptible de causer d’importants dommages. Nous avons bien noté quelques mesures pour 
lutter contre les parasites, mais rien qui ressemble a un programme pour prévenir la 
dissemination de nombreux parasites de vegetaux au Canada dont certains sont deécrits a la 
piece 8.4. 


8.90 En grande partie, le Programme de la protection des végétaux ne s’attache qu’a 
surveiller les lieux ou seévit la maladie. Bien qu’il existe des parasites étrangers au Canada, les 
responsables du programme ne disposent que de peu de marge de manoeuvre pour decider 
quoi faire, quand, ou et comment le faire. Des plans d’urgence autorisés n’ont pas eté mis en 
place et les mesures d’eéradication et de lutte, qui sont habituellement prises de concert avec 
les autorites provinciales, sont limitees. Les fonctionnaires du Programme de la protection des 
vegetaux n’ont pas pleinement evalué de facon quantitative les pertes economiques 
provoquéees par les parasites des vegéetaux au Canada afin de determiner les priorites ou 
d’élaborer une strategie nationale. Nous avons juge incomplete l'information sur |’importance 
enonomique de certaines des maladies des vegétaux figurant a la piece 8.4. De plus, a notre 
avis, le Programme de la protection des vegétaux n’intervient que tres peu dans le controle du 
mouvement interprovincial du matériel végétal au Canada. On informe peu le secteur prive 
des exigences des reglements touchant le transport des produits vegetaux sur le territoire des 
provinces et d’une province a l'autre du Canada. 


8.91 Nous n’avons note l’existence que d’une stratégie restreinte de lutte integree 
contre les parasites et les maladies des végétaux au Canada. Cette strategie devrait combiner 
des prioriteés en matiére de recherches, des activites de quarantaine et englober diverses 
tactiques de lutte contre les parasites. Par une stratégie du genre, il serait possible 
d’encourager un plus grand recours aux techniques de lutte biologique et culturale de concert 
avec l’emploi de pesticides. A notre avis, nous croyons que cette stratégie restreinte découle 
en grande partie du fait qu’aucune evaluation complete des risques n’a eu lieu et du manque 
de coordination entre le Programme de la protection des végétaux et celui des pesticides. Des 
dispositions ont été prises en vue d’ameéliorer la communication interne. 


8.92 La direction générale devrait coordonner ses activites de lutte contre les 
parasites des végétaux pour que les programmes nationaux de maitrise des maladies 
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végétales soient orientes vers les parasites presentant les risques les plus eleves et 
ayant la plus grande importance. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord avec cette 
recommandation. La direction générale est en train de reviser ses activites de 
réglementation régissant la lutte contre les parasites des vegetaux en fonction 
des parasites présentant les risques les plus éleves et revétant la plus grande 
importance économique. Elle essaie d’établir une collaboration plus etroite avec 
les provinces dans ce domaine. Une réunion sera organisee en septembre 1990 
entre des représentants du ministére fédéral de |’Agriculture et des ministeres 
provinciaux de |l’Agriculture, afin de mettre au point un programme national de 
lutte contre les parasites. 


8.93 Maladies animales. La Loi sur les maladies et la protection des animaux dote 
les responsables du Programme de la santé des animaux des pouvoirs etendus pour prevenir, 
maitriser et éliminer les maladies animales. Aussi, l’objectif enonce de la direction generale est 
de prévenir, maitriser et d’éliminer les maladies animales indigenes ayant une mportance 
économique ou sanitaire. En 1985, le programme s’est taille une renommeée internationale 
avec l’éradication de la brucellose chez les bovins canadiens et est sur le point d’eliminer 
compléetement la tuberculose bovine. Ce sont la deux graves maladies animales qui 
constituent une menace pour la santé humaine. De plus, le programme a permis d’éeliminer 
quelques maladies animales exotiques introduites au Canada. Toutefois, une recente etude 
interne a revele que le programme ne couvre nullement aucune des maladies animales 
sévissant au pays (indigenes) qui ont une importance Economique aux yeux du secteur prive. 
Ces maladies sont, entre autres, les maladies indigenes des bovins, des porcins, de la volaille, 
des ovins et des caprins qui peuvent entacher le commerce a |l’exportation, et dans le cas de 
deux d’entre elles, peuvent aussi mettre en danger la sante publique. En 1985, le Conseil des 
sciences a évalué a 1,2 milliard de dollars chaque année les pertes de betail occasionnées par 
les maladies animales. 


8.94 Jusqu’ici, le programme n’a réuni que des données limitées sur |’incidence, 
l'epidemiologie et les pertes economiques connexes de graves maladies animales. On 
procede actuellement, a titre expérimental, a l’application d’un réseau national d’information sur 
les maladies qui, s’il est mis en oeuvre comme prévu, réunira systématiquement des données 
qui pourraient servir a cerner les prioriteés pour la recherche, la prévention, la maitrise et 
eradication des maladies animales a l’échelle du pays, d’une province ou du producteur. 


8.95 Nous ne prétendons pas qu’une méthode de lutte contre les maladies animales, 
comme celle utilisee contre la brucellose, est nécessairement la plus appropriée. Nous nous 
attendrions toutefois que soit étayée |’évaluation de l’importance de chacune des maladies 
animales preoccupantes au Canada, qu’il soit indiqué si cette maladie devrait étre prévenue ou 
maitrisee et, dans l’affirmative, la facon d’y parvenir le plus efficacement. On nous a dit que 
cette information n’existe pas. A l’égard de l’objectif de la direction générale, nous avons 
constate qu’a la direction générale et parmi les spécialistes de l’extérieur, l’on exprimait des 
opinions divergentes quant a l’existence possible de maladies animales qui nécessiteraient 
intervention du federal. On nous a dit aussi que de |’avis de la direction générale, la lutte 
contre les maladies animales indigenes revient d’abord au secteur privé. Si les responsables 
du programme ne s’occupent plus de combattre les maladies animales indigenes d’importance, 
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ils devraient en aviser le Parlement, lui en faire connaitre les raisons, et modifier en 
consequence leurs objectifs et leurs besoins en ressources. 


8.96 Pour atteindre son objectif fixe, la direction générale devrait clarifier et 
communiquer l’orientation du Programme de la santé des animaux en tenant compte 
des maladies animales importantes qui sevissent au Canada. 


Commentaire de la direction : Nous sommes parfaitement d’accord. La 
Direction generale revisera son enonce concernant la santé des animaux, et le 
communiquera aux intéresses au cours de réunions consultatives ultérieures sur 
les maladies des animaux. 


8.97 Vaccins contre les maladies animales. Nous avons examine le processus 
d’homologation des produits veterinaires biologiques, principalement de vaccins bacteériens et 
viraux utilises contre les maladies animales. En vertu de la Loi sur les maladies et la protection 
des animaux, le Programme de la sante des animaux a pour objet de veiller a ce que soient 
reconnus I|’innocuite, |’activite, la purete et l’efficacite de ces produits. Toutefois, nous avons 
note que des permis ont ete delivres et renouvelés pour de nombreux produits dont |’efficacité 
a la ferme ou dans des parcs d’engraissement avait fait l'objet de grandes controverses dans 
les revues scientifiques pendant de nombreuses annees, meme s’ils avaient eté eprouves en 
laboratoire. Ces produits contestes englobent une forte proportion des produits biologiques 
homologues pour bovins et porcins. Bien que la Loi exige que le renouvellement des permis 
ait lieu chaque annee, les responsables du programme ne profitent pas de l’occasion pour 
reclamer aux fabricants des donnees supplementaires qui dissiperaient les doutes sur 
l’efficacite du produit. 


8.98 En 1979, un comite de la direction générale a recommande de creer un 
laboratoire pour eprouver l’innocuité, |’activite, la pureté et l’efficacité des produits veterinaires 
biologiques et que les criteres des essais sur le terrain soient revises. Au bout de sept ans, un 
petit laboratoire a ete mis sur pied avec une capacite prevue d’une epreuve sur le terrain par 
annee. Deux ans plus tard, la premiere épreuve n’a pas encore commence, et on prevoit 
maintenant qu’elle aura lieu dans les deux prochaines années. 


8.99 Nous avons également constaté que, de longue date, la repartition des 
responsabilités entre les ministeres de |’Agriculture et de la Santé nationale et du Bien-étre 
social sur Il’homologation des produits biologiques issus de la biotechnologie ou du genie 
génétique n’est pas clairement définie dans les lois et reglements. Avec les nouvelles 
techniques du génie génétique, d’énormes progres devraient avoir lieu et le nombre de vaccins 
et de médicaments pour animaux devrait connaitre une forte augmentation. Malgre tout, la 
question du partage des responsabilites entre ces deux ministeres demeure non resolue 
depuis quelques années. Une société privée qui voulait faire homologuer ses produits 
biotechnologiques en vue de les vendre sur le marché canadien a du presenter sa demande 
aux deux ministeres, les responsabilités n'étant pas clairement etablies. 


8.100 La direction générale devrait clarifier ses politiques et elaborer des lignes 
directrices pour préciser l’étendue de son rdle concernant l’experimentation en 
laboratoire des produits vétérinaires biologiques de fagon a garantir leur efficacite a la 
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ferme et dans les parcs d’engraissement. Elle devrait également regler, de concert 
avec le ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social, la question de la 
responsabilité juridique de Il’homologation des produits issus de la biotechnologie. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord. La direction generale 
examinera puis clarifiera ses politiques et lignes directrices avec l'aide de 
représentants de l'industrie et du ministére de la Santé nationale et du Bien-étre 
social, au cours de la prochaine réunion consultative sur les produits veterinaires 
biologiques. 


Inspection et certification des exportations agricoles 


8.101 L’objectif de la direction générale dans ce secteur est de se charger de 
inspection et de la certification necessaires des exportations de produits agricoles, 
alimentaires et forestiers valant des milliards de dollars, comme le montre la piece 8.5, pour 
veiller au respect des conditions du pays importateur. Le systeme de certification des 
exportations du Canada semble jouir d’une certaine confiance grace a laquelle de nouveaux 
marches ont été créés. Nous avons fait porter notre verification sur la certification par la 
direction générale des exportations de produits forestiers et agricoles. 


8.102 L’efficacité de la lutte contre les parasites des vegétaux passe par la cooperation 
internationale. Un fort degré d’interdépendance, ou le vendeur protege |’acheteur, sous-tend 
la Convention internationale pour la protection des vegétaux adopteée en 1951 par 
Organisation des Nations Unies pour I’alimentation et l’agriculture. Elle a remplace une série 
d’accords internationaux qui remontaient a 1881. Le Canada a joue un rdle clé lors de la 
creation de la premiere convention internationale qui a été ratifige en 1953. 


8.103 L’objectif premier de la convention est de prévenir la dissémination de parasites 
des vegetaux, en partie par la mise en place d’un systeme international de certification 
phytosanitaire (protection des vegetaux). Elle demande a chaque pays d’inspecter les produits 
agricoles et forestiers qu’il exporte et d’attester qu’ils sont indemnes de parasites des végétaux 
qui suscitent des craintes particulieres dans les pays importateurs membres. La convention a 
ete mise a jour en 1979, en grande partie a l’instigation du Canada, pour couvrir le matériel 
vegetal non destine a la multiplication comme les grains, exclus antérieurement, et pour établir 
un modele de certificat sanitaire. Les inspecteurs de la Protection des végétaux ont délivré 
quelque 40000 certificats en 1987, sans lesquels de précieuses exportations de produits 
agricoles et forestiers canadiens n’auraient pas été possibles. C’est la une tache et une 
responsabilité enormes. 


8.104 Nous avons note qu’en grande partie les services d’inspection et de certification 
des produits agricoles et forestiers du Programme de la protection des végétaux sont 
conformes a la convention internationale. Toutefois, certaines pratiques doivent étre 
renforcées pour se conformer a la convention. L’ampleur de ces problemes n’a pas encore 
ete pleinement evaluée par les responsables du Programme de la protection des végétaux. 
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Piece 8.5 


EXPORTATIONS DE PRODUITS AGRICOLES ET FORESTIERS ASSUJETTIS ALA 
CERTIFICATION PAR LE MINISTERE DE L’AGRICULTURE DU CANADA 
1984-1987 


Milliards de dollars 


Produits agricoles 


1984 1985 1986 


—— Ceéréales et produits cerealiers === Viandes rouges et autres produits 


m 
Animaux vivants animaux 


** Autres produits agricoles --- Fruits et legumes 


Milliards de dollars 


Produits forestiers 


1984 1985 1986 1987 
— Bois de construction -—-- Bois de sciage et autres produits forestiers 


—— Bois de placage et contre-plaque 


Source : Information fournie par la Direction générale des programmes internationaux du 
ministere de |'Agriculture 
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8.105 ll y a quelques années, |’échantillonnage des exportations, ou les exportateurs 
soumettaient des échantillons de leurs propres produits aux fonctionnaires du Programme de la 
protection des végétaux en vue de l’inspection, était courant dans le cas de |’exportation de 
certains produits primaire. Toutefois, cette pratique déroge a la convention, car les employes 
du secteur privé ne sont pas officiellement autorisés a prélever des échantillons a cause des 
risques d’abus, l’origine de |'échantillon ne pouvant étre verifiee. Bien que l’on compte 
beaucoup moins sur des échantillons prélevés par les exportateurs, il reste encore un certain 
travail a accomplir pour les éliminer completement. 


8.106 Aux termes de la convention, des inspections ne peuvent étre effectuees et les 
certificats délivrés que par des agents qualifies et autorises ou en vertu de leur autorite. 
Toutefois, nous avons trouvé des écarts dans les méthodes de certification, l’absence de 
directives d’inspection détaillées et un manque de controle sur les documents eux-memes. 
Par exemple, nous avons note des cas ou des certificats en blanc ont ete remis a des 
exportateurs pour qu’ils les remplissent et qu’un contrdle variable a ete exerce sur leur usage. 
De plus, certains certificats ont été dates apres l’arrivee des envois a destination ou ont ete 
signés par un agent non autorisé, ce qui souleve des doutes sur la tenue reelle des 
inspections. Nous avons également note des cas ou des certificats ont ete modifies par les 
tiers apres avoir été remplis, ce qui les a invalidés. Des données commerciales y ont parfois 
eté ajoutees, des quantites modifies ou des traitements speciaux indiques. 


8.107 Malgré leurs efforts pour se tenir a jour sur l’information en provenance des pays 
etrangers, les inspecteurs du ministere de |’Agriculture sur le terrain ne recoivent pas toujours 
des descriptions recentes et concises des exigences imposees aux importations par les 
partenaires Commerciaux du Canada. Par consequent, les fonctionnaires qui délivrent des 
certificats eprouvent certaines difficultés a obtenir des renseignements a jour sur les parasites 
qui nécessitent une quarantaine aux yeux du pays importateur. 


8.108 Bien que la convention prevoie que les certificats phytosanitaires ne doivent servir 
que de documents echanges d’un service des végétaux a un autre, question d’éliminer les 
barrieres biologiques au commerce, ces certificats sont couramment utilisés a des fins qui 
n’ont aucun rapport avec la protection des végétaux. Par exemple, ils peuvent servir de lettre 
de credit ou de garantie supplementaire pour les envois. Le Programme de la protection des 
vegetaux n’a pas jusqu’ici élaboré une politique détaillée pour guider les inspecteurs face a ces 
emplois commerciaux des certificats phytosanitaires. Cette politique établirait un bon équilibre 
entre la promotion du commerce et la prévention de la propagation des parasites des 
vegetaux. 


8.109 La direction générale devrait élaborer d’autres politiques et méthodes pour 
delivrer les certificats phytosanitaires et veiller a leur respect. Elle devrait renforcer le 
controle sur l’utilisation de ces documents. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord. La direction générale 
est en train de réviser sa directive en matiére de délivrance des certificats 
phytosanitaires, et de mettre au point un module de formation autodidactique. 
Elle est également en train de mettre au point un programme de vérification des 
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certificats phytosanitaires deélivres aux pays clients. Tous ces travaux seront 
termines d'ici le 1&F avril 1989. 


8.110 La direction generale devrait ameéliorer et appliquer des systemes qui 
permettraient aux inspecteurs de la Protection des végétaux d’obtenir des données a 
jour sur les exigences imposeées aux importations par les partenaires commerciaux du 
Canada et orienter ces inspecteurs dans l'utilisation de ces données. 


Commentaire de la direction : Nous sommes d’accord. La direction générale 
a maintenant termine un registre exhaustif des exigences en matiére 
d’importation imposeées aux principaux partenaires commerciaux du Canada. 
Les inspecteurs situes a tous les bureaux d’entrée disposent de |’équipement et 
de la formation nécessaires pour avoir accés a ces renseignements et en 
assurer l’interprétation. Le systeme en place permet la mise a jour instantanée 
du registre de !’ordinateur central. 


L’information destinée au Parlement 


8.111 La Partie Ill du Budget des dépenses fournit, aux députés et au public, 
l’assurance de la qualite et de l’innocuite des aliments, du bon état sanitaire des animaux et 
des vegetaux et de la lutte contre les maladies. Nous avons examiné l'information fournie 
dans la Partie Ill du Budget et trouve que la facon de rapporter les résultats obtenus est 
souvent ambigue” et inappropriee. 


8.112 La direction generale a enonce les resultats qu’elle escompte et ses diverses 
approches pour les évaluer dans son Cadre du plan opérationnel. Toutefois, la Partie Ill 
presente des données insuffisantes sur leur realisation. Par exemple, pour ce qui est de 
l’objectif de la direction générale de prevenir, de maitriser et d’eliminer les maladies animales 
et vegetales indigenes ayant une importance economique et sanitaire, elle fournit peu 
d’informations qui puissent aider le lecteur a repondre a des questions telles les suivantes : 


- Quelle est l’incidence des maladies indigenes animales et vegetales 
preoccupantes au Canada? Quelles sont les plus importantes? 


: Quels ont été leurs effets sur la communauté agricole, le commerce a 
l’exportation et la sante publique? 


- Quelles sont les maladies que la direction generale essaie de prevenir, 
d’éradiquer ou de maitriser et dans quelle mesure? 


: Quels sont les progres realises dans ces domaines? 


8.113 En fait, en raison de ses objectifs, la direction générale devrait disposer de ces 
informations alors qu’elle en a peu. En gande partie, la Partie Ill déecrit simplement les divers 
programmes d’inspection et les futurs plans qui s’y rattachent. Elle ne présente pas de 
données sur le rendement en regard des résultats prévus, d’une fagon cohérente, d’une année 
a l'autre afin de faciliter des comparaisons significatives ou la reddition des comptes. 


Le ministere de |’Agriculture 


8.114 De plus, une partie de I’information fournie dans la Partie Ill n’est pas exacte. Par 
exemple, le document de 1987-1988 soutient que le ministere de «Agriculture Canada» a 
évalué les analyses nécessaires pour assurer que les teneurs en residus dans les viandes, les 
produits laitiers, les fruits et les legumes ne dépassent pas les limites acceptables. «La 
encore, en 1988-1989, la Partie Ill soutient que |’analyse a l’égard des residus demeurera une 
grande priorité pour des denrées telles la viande, les produits laitiers, les fruits et les legumes». 
Notre vérification a révélé qu’avec les méthodes actuelles d’analyse des residus, la direction 
génerale ne peut fournir l’assurance que la presence de residus ou de contaminants chimiques 
ou bactériens dans les produits agricoles ou alimentaires d'origine canadienne peut étre 
décelée, evitée ou éliminée. Nous avons également constaté qu'un nombre tres limite 
d’analyses des résidus ont été effectuees sur les fruits et legumes, importes ou canadiens, en 
1987-1988 ou avant. 


8.115 Les Parties Ill des Budgets de déepenses de 1987-1988 et de 1988-1989 résu- 
ment les resultats positifs relatifs a l'efficacite des etudes d’évaluation de programmes. 
Toutefois, les limites de ces etudes ne font |’objet d’aucune analyse. Par exemple, dans le cas 
de I’Hygiene des viandes, la Partie Ill du document de 1987-1988 précise ce qui suit: «Les 
dépenses publiques consacrées aux activités de |l’Hygiéne des viandes ont produit, au cours 
de la période de 1970 a 1984, des beneéefices de 22,5 milliards de dollars (en dollars de 1984)... 
Le ratio global bénefices-cotts a été de 10,3». Toutefois, nous avons trouve que le calcul 
des benefices nets etait fonde sur une comparaison plutdt limitée entre une Epoque sans 
programme d’hygiene des viandes et le statu quo. On s’interroge sur la pertinence d'une 
estimation de la nature et de |’ampleur des changements de prix et des niveaux de production 
en l’absence d’un programme quelconque. 


8.116 Poursuivant l’amelioration de la Partie Ili du Budget des dépenses, la 
direction générale devrait presenter des données fiables et claires sur les réalisations 
des programmes, en regard des objectifs, et qu’elles soient conformes, d’une année a 
autre. 


Commentaire de la direction : Le ministére est d’accord avec ce principe, et 
s’engage a fournir au Parlement des renseignements clairs, précis, et fiables. 
L’information destinée a la Partie Ill du Budget des dépenses sera dorénavant 
revue afin de veiller a ce qu’elle indique les liens par rapport aux objectifs de 
programme et qu’elle soit conforme aux rapports précédents. 
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Monsieur Kenneth Dye 

Bureau du Vérificateur général 
du Canada 
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Monsieur, 


La présente a trait a votre rapport de vérification sur la 
Direction générale de la production et de 1'inspection des aliments. 
Je veux vous faire part de certaines observations d'ordre général sur 
lesquelles se basent les points de vue énoncés dans les réponses de la 
gestion. 


Le Ministére vous est reconnaissant des observations 
favorables que vous avez faites quant au dévouement et a 1l'excellente 
réputation au plan international des gestionnaires et des inspecteurs 
de la Direction générale. Ce niveau de compétence est le résultat 
d'efforts constants et acharnés et votre appréciation si évidente nous 
encourage. 


I] aurait probablement été utile de mentionner que la mise en 
oeuvre de l'ensemble des recommandations du rapport exigera 
d'importantes augmentations des ressources du Ministére. Cet aspect 
doit @tre pris en considération si ]'on veut en arriver a une 
évaluation @éclairée des niveaux de risques acceptables. 


Votre rapport mentionne a plusieurs reprises que les 
ressources devraient @tre réparties selon les risques prévus. Nous 
sommes tout a4 fait d'accord sur ce point. Cependant, vous n'avez pas 
souligné le fait que la’ Direction générale a déja réaffecté des 
ressources importantes a4 des domaines relatifs a la sécurité des 
aliments comportant des risques plus @levés. De plus, i] est normal 
que l'importance 4 attacher aux divers risques fasse l'objet de 
divergences d'‘opinion. 
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Agriculture Canada n'est qu'un des organismes responsables de 
l'inspection des aliments au Canada. Cette responsabilité est 
partagée avec plusieurs ministéres fédéraux, y compris Péches et 
Océans, Santé nationale et Bien-étre social et Consommation et 
Corporations. Les provinces et les municipalités ont aussi un role 4a 
jouer. Vous auriez pu insister davantage sur le caractére 
interdépendant des services d'inspection des aliments en élargissant 
la portée de votre vérification. Cela vous aurait permis de mieux 
faire ressortir les réussites obtenues dans ce contexte parfois 
difficile. 


Nous aurions également voulu que vous reconnaissiez le 
changement d'orientation de la Direction générale tel qu'énoncé dans 
ses rapports et ses plans depuis deux ans. En effet, nous avons 
déclaré de facon claire et précise tant a l'industrie agro-alimentaire 
qu'a notre personnel d'inspection que nous nous préoccupions plus de 
la sécurité fondamentale des aliments que de l‘attribution de normes 
de qualité. 


Le Ministére est d'accord avec vous sur l'orientation qu'il 
devrait prendre. Je souhaite tout simplement que le public se rende 
compte que nous sommes plus prés du but que votre rapport semble 
l'indiquer. 


Je vous remercie de m'avoir permis de faire ces observations 
et vous prie d'agréer, Monsieur, 1'expression de mes sentiments les 
meilleurs. 


Le Sous-ministre, 


A Lie KAY 
Jean-Jagques Noreau 


E Deputy Minister Sous-ministre 
Health and Welfare Canada Santé et Bien-étre social Canada 


OTTAWA, KIA OK9 
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Your file Votre référence 


Our file Notre référence 
M. Kenneth Dye, F.C.A 
Vérificateur général du Canada 
240 rue Sparks 
Ottawa, Ontario 
KIA 0G6 


Cher monsieur Dye: 


Le Sous-ministre adjoint de la direction générale de la 
production et de l'inspection des aliments d'Agriculture 
Canada a remis au Ministére une copie de 1'ébauche de 
votre chapitre. A la lecture de ce chapitre, je crois 
que le texte suivant, définira plus clairement le mandat 
et le roéle de mon Ministére. 


Le systéme de réglementation et d'inspection des 
aliments est la responsabilité de plusieurs organismes 
fédéraux et provinciaux. 


En ce qui concerne la sécurité des aliments, le 
gouvernement a en 1986 réaffirmé la primauté absolue du 
Ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social 
dans tous les domaines qui touchent a la santé, 4a la 
sécurité et a la nutrition. En méme temps, le Ministére 
de 1l'Agriculture a recu l'instruction d'introduire des 
modifications réglementaires en vue d'adopter, par 
référence, en vertu de ses statuts, tous les réglements 
pertinents de santé et de sécurité relevant de la Loi 
des aliments et drogues, afin de réduire et 
éventuellement d'@liminer toutes les incohérences et 
contradictions dans les r€gqlements fédéraux. En ce qui 
concerne la réglementation relative a la santé et 4a la 
sécurité des aliments dans des établissements 
enregistrés par le Ministére de 1'Agriculture, la 
méthode d'un "seul ministére fédéral de contact" a été 
adoptée. Santé nationale et Bien-étre social établit 
des lianes directrices et des normes en vertu de la Loi 
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des aliments et drogues, effectue la vérification des 
inspections et Agriculture Canada procéde aux 
inspections courantes (Dans les établissements non 
enreqistrés, la direction générale dé la protveéctton de 
la santé effectue ses propres activités d'inspection). 
Un Comité interministériel des sous-ministres chargés de 
la réglementation et de l'inspection des aliments a 
aussi @té@é créé@é sous la présidence du Sous-ministre de 
Santé nationale et Bien-étre social, afin d'améliorer la 
coordination et de réduire les incohérences dans les 
activités réqlementaires fédérales. 


Ces décisions en matiére de programmes et de politique 
ont €té prises afin de sauvegarder et d'améliorer la 
réputation d'excellence dont jouit le Canada en matiére 
de production des aliments. 


Veuillez agqréer, Monsieur, 1l'expression de ma 
considération distinauée. 
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L’AGENCE CANADIENNE DE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL 


Points saillants 


L’Agence canadienne de développement international (ACDI) est responsable de la majeure 
partie des fonds engages par le Canada pour aider les pays les moins avancés a progresser 
sur les plans social et economique. Le Rapport de cette année porte surtout sur la passation 
des marches de |’ACDI, l'information sur l’aide et les contributions que verse la Direction 
generale des programmes speciaux a des organisations non gouvernementales. (Paragraphes 
9.1 a 9.4) 


Les contrats sont une composante essentielle de la mise en oeuvre de l'aide que |’ACDI 
accorde sur le plan international. Les travaux executes en vertu de ces contrats ne 
correspondent cependant pas toujours aux exigences liées aux projets approuves par l|’'ACDI et 
le pays beneficiaire. (9.16 a 9.34) 


L’ACDI n’a pas de methodes appropriees pour s’assurer que les biens sont achetés au prix 
courant du marche ou que les normes relatives au contenu canadien sont respectées. (9.35 a 
9.42) 


Le controle de la mise en oeuvre des contrats fait partie integrante de |’administration des 
marches. L’ACDI devra améliorer ses methodes de contrdle de |’execution des contrats pour 
faire en sorte qu'il y ait des surveillants sur place au bon moment et que ceux-ci produisent 
les rapports voulus. (9.43 a 9.48) 


L’ACDI possede un systeme d’information sur l’aide qui lui fournit des données financieres et 
qui lui permet de suivre la mise en oeuvre des projets. Le systeme, dont la mise au point a 
duré six ans, au cout d’environ 40 millions de dollars, produit de l'information financiere 
appropriée, mais |’'ACDI ne tire pas pleinement profit des possibilites du systeme relativement a 
Sa gestion des projets. (9.49 a 9.59) 


L’ACDI fournit, par le biais d’ententes de contributions, des fonds a des organisations non 
gouvernementales canadiennes et internationales qui s’occupent de développement 
international. La plupart de ces organisations réalisent des projets conformement a leur 
entente avec |’ACDI. (9.60 a 9.67) 


Les méthodes de contréle de |'ACDI ne sont pas bien adaptées a la nature et au mode de 
fonctionnement des organisations non gouvernementales auxquelles la Direction generale des 
programmes spéciaux, au sein de |’ACDI, verse des fonds. (9.68 a 9.79) 
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L’AGENCE CANADIENNE DE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL 


Historique 


9.1 L’Agence canadienne de développement international (ACDI) est responsable de 
la majeure partie des fonds engages par le Canada pour aider les pays les moins avancés a 
progresser sur les plans social et economique. Elle s’acquitte de cette responsabilité au 
moyen du Programme d'aide au developpement international (ADI), en vertu duquel des biens, 
des services et parfois des fonds, sont fournis aux pays benéficiaires dans un effort de 
cooperation visant a contribuer a leur développement. 


9.2 Aux fins du développement international, |! ACDI doit coopérer avec un grand 
nombre de partenaires au Canada et a |’etranger. En consequence, elle fait appel aux 
competences de centaines d’entreprises privees canadiennes, organisations bénévoles et 
divers organismes des gouvernements federal et provinciaux, de méme qu’a celles des 
gouvernements, institutions et organisations benevoles des pays en développement. Compte 
tenu du nombre restreint de ses ressources humaines, |’ACDI ne pourrait assurer toute |’aide 
qu'elle fournit actuellement sans la participation de ces différents organismes. 


9.3 Le budget d’environ 2,1 milliards de dollars de ’ACDI (1987-1988) est reparti 
entre les Programmes bilateraux (957 millions de dollars); l’Aide alimentaire (400 millions de 
dollars); les organismes benevoles (256 millions de dollars); les Programmes multilateraux (152 
millions de dollars); les banques internationales de développement (146 millions de dollars); 
Aide humanitaire (53 millions de dollars); la Coopération industrielle (47 millions de dollars); 
l'administration (92 millions de dollars). 


Etendue de la vérification 


9.4 Dans nos verifications precédentes des principaux programmes de |’ACDI, 
effectuees en 1979 et en 1984, nous avons releve un certain nombre de lacunes 
systématiques au chapitre de |’élaboration des contrats de fourniture de biens et de services, 
de méme qu’a celui de la gestion de |’information. Le contrdle des contributions versees aux 
organismes bénévoles faisait également probleme. Dans le present Rapport, nous reprenons 
ces questions de facon plus détaillee et nous examinons l'information communiquee au 
Parlement dans la Partie Ill du Budget des depenses. 


9.5 La passation des marchés. L’ACDI consacre environ 1,1 milliard de dollars par 
année a l’achat de biens et de services destinés aux pays beéneficiaires, qu'il s’agisse de 
produits de base ou manufacturés, ou de compétences techniques necessaires a la realisation 
d’objectifs de développement spécifiques. Notre verification a porté sur l'ensemble du 
processus de passation des marchés, et en particulier sur la definition des exigences, les 
énoncés des travaux, la détermination des prix, le contenu canadien et |’administration des 
contrats. Nous avons notamment examiné 39 contrats d’une valeur totale de 242 millions de 
dollars, signés entre avril 1986 et juin 1987, et choisis au hasard dans les dossiers de |’ACDI. 


L’Agence canadienne de développement international 


9.6 Cet échantillon représente les principaux types de contrats auxquels |’ACDI est 
partie, exception faite des ententes de contributions, des accords intergouvernementaux et des 
contrats conclus avec des coopérants sur place. (Les ententes de contributions sont 
examinées dans la partie du chapitre consacree aux Programmes speciaux). En plus d’etudier 
les documents contractuels conserves a |’administration centrale de |!ACDI, nous avons 
examiné les activités prevues dans 27 de ces contrats sur les emplacements de projets dans 
10 pays. La vérification des projets sur place fonde l’assise de nos observations que le seul 
examen des dossiers conserves a |’administration centrale n aurait pas permis de recueillir. Les 
données recueillies au sujet des projets sur place et dans les dossiers sont presentees dans 
plusieurs études de cas illustrant certaines consequences des lacunes relevees dans 
l'ensemble du processus de passation des marches. 


9.7 L’information sur l’aide. Le systeme d'information sur l'aide de |’ACDI (SIAIDE) 
permet l’enregistrement électronique des activites financieres et autres de |’Agence. Nous 
avons déja traite de ce systeme dans la partie de notre Rapport annuel de 1984 consacree au 
Plan d’action global de gestion de |l’Agence. A |’epoque, |’ACDI prevoyait que le Systeme 
d'information sur l’aide entrerait en activite en octobre 1984 et ferait l'objet d’ameliorations en 
1987. Ces changements ayant ete effectues, nous avons cherche a determiner s’il y avait un 
écart entre le cout estimatif initial et le cout reel du systeme. a quel point le cout de 
l’élaboration avait été contrdlé et dans quelle mesure le systeme reéepondait aux besoins de 
l’Agence en matiere d’informations financieres et autres. 


9.8 Les programmes speciaux. La Direction genérale des programmes spéciaux 
est chargee d’encourager le partenariat avec des organisations non gouvernementales, tant 
Canadiennes qu’internationales. Les competences de ce type d’organisation dans le domaine 
du développement international sont de plus en plus sollicitées. La Loi sur l’administration 
financiere régit les contributions de |’ACDI a ces organisations et impose certaines 
responsabilites sur le plan de la reddition des comptes. L’examen des programmes speciaux 
consistait a evaluer dans quelle mesure cette obligation de rendre compte est respecteée. 


9.9 L’information communiquéee au Parlement. La Partie Ill du Budget des 
dépenses a pour objet de mieux informer les députés, pour qu’ils soient en mesure de 
proceder a un examen plus approfondi des degenses, de comprendre les grandes lignes de 
chaque programme et d’évaluer les résultats prévus et réels sur le plan des objectifs et des 
ressources. Nous avons donc étudieé |’information présentée par |’ACDI dans la Partie Ill afin 
de determiner si celle-ci correspondait a la structure et aux objectifs des programmes de 
l’'Agence. Nous avons également examiné la présentation et l’importance accordée aux 
données relatives au rendement. 


La passation des marchés 


9.10 La gestion des contrats, qui fait suite a la conception et a l’approbation des 
projets spécifiques de développement, est une composante essentielle du processus de 
gestion de l’aide bilatérale fournie par l’ACDI. La passation des marchés est régie par la Loi 
sur l’administration financiére et par le Reglement sur les marchés de |’Etat; les manuels de 
l’ACDI décrivent ce processus en détail. 


L’Agence canadienne de developpement international 


9.11 Grosso modo, l'aide bilaterale commence par |’élaboration du document intitulé 
Revue de programmes, qui trace les grandes lignes de la strategie de développement a long 
terme concue par |’'ACDI pour le pays benéficiaire. A partir de cet énoncé d’intentions, |’ACDI 
et le pays beneficiaire choisissent un certain nombre de projets et élaborent des plans 
opéerationnels. On met en oeuvre ces projets en passant des marchés pour la fourniture de 
biens et de services qui repondent aux besoins du pays bénéficiaires en matiere de 
développement. Le plan opeérationnel d'un projet peut necessiter |’adjudication d’un certain 
nombre de contrats distincts. 


9.12 Les chefs d’equipe de projet de |’ACDI sont responsables de toutes les phases 
du processus de passation des marches, et doivent s’assurer de leur conformité avec la 
politique de |’ACDI et le Reglement sur les marches de |'Etat. Dans le cadre de ce processus, 
"'ACDI doit egalement tenir compte du role d'autres ministeres gouvernementaux s’occupant 
d’approvisionnement, particulierement du ministere des Approvisionnements et Services 
(MAS). En vertu de la réglementation relative a l’approvisionnement du gouvernement 
canadien, le MAS achete les biens au nom de |’ACDI, mais peut deleguer ce pouvoir a 
Agence. Celle-ci est autorisee a conclure des marches pour la fourniture de services dans 
les limites approuvees. 


9.13 Bien que |’ACDI et le MAS se chargent normalement de |l’approvisionnement aux 
fins des projets de développement international, cette responsabilité est parfois confiee aux 
pays beneéficiaires. Toutefois, le chef d’equipe de projet de |’ACDI doit quand méme s'assurer 
que les conditions générales des contrats respectent autant que possible la reglementation 
canadienne applicable. L’agent principal des ressources fournit competences techniques et 
conseils au chef d’equipe de projet. Bien que |’ACDI assure parfois elle-méme le controle de 
l’execution des contrats, les chefs d’équipe de projet confient souvent cette tache a des 
entreprises Canadiennes qui s’en acquittent sur place. 


9.14 En éetudiant le processus de passation de marchés, nous avons constate que les 
guides de |’ACDI concernant l’aide bilatérale et les contrats etaient conformes a la 
réglementation du gouvernement sur les marches de |’Etat et a la Loi sur |’administration 
financiére. Le processus de passation des marchés est indépendant de la gestion des projets 
d'aide bilatérale, qui prévoit la détermination des besoins du pays beneficiaire et leur 
enregistrement dans un protocole d’entente. Nous n’avons pas examine la facon dont |’ACDI 
détermine les besoins ou évalue les propositions des differents soumissionnaires, car |’Agence 
ne conserve dans ses dossiers que les propositions retenues. A |’heure actuelle, |'ACDI revoit 
Sa politique de gestion des dossiers. 


9.15 Nous avons fait porter notre vérification sur l’examen de 39 contrats en voie 
d’exécution ou déja réalisés. De ce nombre, les deux tiers ne deérogeaient pas de facon 
notable aux politiques contractuelles de |'ACDI. Le dernier tiers presentait des lacunes en ce 
qui concerne la définition des exigences, les énoncés des travaux, |’etablissement des prix, le 
contenu canadien et l’administration des contrats. Ces mémes problemes ont été releveés lors 
d’une vérification interne recente des activités touchant l’approvisionnement. 


L’Agence canadienne de développement international 


Definition des exigences 


9.16 Les contrats sont une composante essentielle de la mise en oeuvre de l’aide 
internationale. Toutefois, les travaux executes en vertu des contrats ne correspondent pas 
toujours aux exigences des projets approuves par |’ACDI et le pays beneficiaire. 


9.17 La définition des exigences est la premiere etape du processus de passation des 
marchés. Le chef d’équipe de projet doit interpreter et preciser les exigences contractuelles a 
partir de l'information contenue dans les documents d’approbation du projet et le plan 
opérationnel. C’est a lui aussi qu'il revient de s’assurer que les exigences du contrat 
correspondent point par point au projet approuve et au plan operationnel. 


9.18 Notre examen a révelé que |’ACDI devait améliorer sa facon de proceder pour 
que les contrats d’acquisition de biens et de services repondent de facon systematique aux 
exigences spécifiées dans les documents relatifs au projet. Ces exigences sont enoncees dans 
le plan opérationnel, ou dans le protocole d’entente signe par |’ACDI et le pays béneficiaire. 
Les guides de |’ACDI décrivent la marche a suivre pour examiner les contrats en regard des 
priorites de programme de |’Agence et des documents d’approbation du projet. Toutefois, 
cette marche a suivre n’est pas toujours respectee. Environ la moitie des contrats presentant 
des lacunes ne renvoyaient que de maniere imprécise aux principales exigences mentionnées 
dans le protocole d’entente et le plan opérationnel. 


9.19 L’absence, dans un contrat, de dispositions contractuelles essentielles concernant 
les exigences du projet peut faire en sorte que |’ACDI ne soit pas en mesure d’exiger des 
contractants qu’ils lui rendent des comptes. Légalement, un contractant n’est tenu d’exécuter 
que les seuls travaux specifies dans le contrat qu’il a signé. Lorsqu’une exigence importante 
ne figure pas dans le contrat, | ACDI ne peut s’assurer que les travaux seront conformes aux 
exigences determinées dans les documents d’approbation du projet, sur lesquels elle s’est 
entendue avec le pays benéficiaire. 
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9.22 Nous avons constaté que l’énonce des travaux élaboré de concert par |’ACDI et 
les autorités chinoises ne portait que sur le deuxieme objectif. Bien qu'il y ait eu 
effectivement un important transfert de technologie durant |’étude de faisabilité, le contractant 
n’a pas été chargé d’élaborer et d’exécuter un programme de transfert de technologie en 
bonne et due forme, comme l’envisageaient les documents du projet. 


9.23 A cause de l’omission de cet objectif dans |’énoncé des travaux, le transfert de 
technologie n’a pas comble les attentes des Chinois. Bien que satisfaits des résultats de 
l'étude de faisabilité, ils n’avaient pas la comprehension souhaitée des principes et procédés 
utilisés pour corroborer les conclusions de |'étude. Le contrat ne précisait pas certaines 
modalités du transfert de technologie, telles que : les méthodes de calcul de la 


sedimentation; la conception architecturale; l’analyse de l'impact environnemental et le 
déplacement de population; l’analyse €conomique et financiére de la construction du barrage, 
y compris une analyse coUuts-avantages: l’elaboration de programmes relatifs a la 
planification de la production hydro-électronique et au transport de |l’énergie; la planification 
et la gestion du projet. 


9.24 Nous avons egalement constaté que |’ACDI ne verifie pas si un 
approvisionnement est justifie lorsqu’elle n’est pas le principal bailleur de fonds pour un projet 
de developpement. L’estimation des fonds requis intervient au debut du processus 
d’approbation du projet, sans que |’on dispose de toutes les données relatives au contrat ou au 
projet. Dans certains cas, les couts reels qu’entraine la realisation du projet different des couts 
prevus et approuves, ce qui necessite parfois la modification du projet. Souvent. |'ACDI ou le 
pays beneficiaire détermine un nouveau besoin alors que le projet est en cours. Le bien- 
fondée de ces nouveaux besoins etablis devrait étre examine, mais |’ACDI neglige parfois de le 
faire, surtout lorsqu’elle n’est pas le principal bailleur de fonds pour le projet. Elle a alors 
tendance a s’en remettre au jugement des autres bailleurs de fonds. Si examen il y a, il n'est 
pas toujours assuré que |’ADCI en confiera la responsabilité a un agent qui possede les 
competences neécessaires dans le secteur concerné pour interpreter le contrat en fonction des 
grands objectifs du projet. 


9.25 ll est essentiel que |'ACDI examine les exigences du contrat lorsque le pays 
bénéficiaire est |’autorite contractante désignée. Dans ce cas, |’ACDI doit veiller a ce que le 
processus contractuel n’enfreigne pas la politique gouvernementale canadienne et reponde aux 
exigences du contrat passé avec le pays béneficiaire. La delegation du pouvoir d’adjudication 
des contrats au pays bénéficiaire a pour objectif premier de permettre a celui-ci d’apprendre 
a traiter avec les fournisseurs canadiens. Toutefois, la decision d’attribuer ce pouvoir au pays 
bénéficiaire n’obéit a aucun critére.. Faute d’examiner elle-meme les exigences du contrat, 
ACDI ne peut vérifier si elles correspondent aux objectifs du projet. Il en resulte que les 
fonds sont parfois utilises a des fins qui ne sont pas en conformite avec les priorites visees 
pour le projet approuvé ou qui ne correspondent pas a celles du pays beneficiaire, de telle 
sorte que ce dernier ne profite guere de certaines acquisitions. 
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ETUDE DE CAS 
Transport du charbon dans le sud de Sumatra 


Objet : Examen des exigences du contrat 


9.26 Le projet indonésien de transport du charbon dans le sud de Sumatra a pour 
objectif d’améliorer le transport de la houille entre la mine de Bukit Asam et le terminal 
maritime sur la cdte de Sumatra. L’Indonésie est |’autorité contractante. En vertu du mode 
de financement paralléle, un prét commercial de la Société pour l’expansion des exportations 
(SEE) couvre 75 p. 100 des cotts du projet, l'ACDI prenant le reste des couts a sa charge. 
Dans le cadre de ce projet, tel qu’approuve par le Conseil du Trésor en 1981, ACD! avait 
pour responsabilité de fournir des fonds pour l’achat de locomotives et d’un systeme de 
communication ferroviaire. L’achat de ces biens s’inscrit dans un projet beaucoup plus 
vaste, qui prévoit notamment la remise a neuf de voies ferrées. En 1986, le gouvernement 
indonésien a fait état de la nécessité d’acheter des rails d’acier supplementaires a meme les 
fonds fournis par l’ACDI et la SEE. L’ACDI a par la suite approuve la modification du projet 
afin d’y inclure l’achat des rails. Toutefois, 75 p. 100 des cots du projet étant couverts par 
un prét commercial de la SEE, !'ACDI n’a pas verifié si la quantité de rails achetée était bien 
nécessaire, ni consulté le contrdleur du projet en Indonésie. L’Indonésie a donc acheté d’un | 
fournisseur canadien 197 km de rails en acier au cout de 15 wdlions de dollars, dont 3,75. 
millions de dollars ont été deboursés par |’ oe 


9.27 Au cours de notre verification, nous avons découvert que 116 km de rails, pour 
lesquels |'ACDI a versé 2,2 millions de dollars, n’étaient pas nécessaires aux fins décrites - 
dans les documents du projet. En effet, 66 km de rails remplaceront d’autres rails qui 
n’avaient pas besoin d’étre remplacés avant 1994. Les 50 km de rails restants sont destinés 
a une ligne d’entretien pour laquelle des rails usages deja sur place auraient pu é@tre utilises. 
Au moment de notre verification, soit 14 mois apres la livraison des marchandises et 1 mois 
avant l’expiration de la garantie du fournisseur, environ 50 km de rails étaient toujours 
inutilises. 


Enoncé des travaux 


9.28 L’ACDI doit inclure un énoncé des travaux ou une description des services dans 
les contrats qu’elle conclut avec les entrepreneurs choisis pour travailler sur place. Il revient a 
l’'agent principal des ressources de fournir un énonceé clair des travaux qui precisent les 
objectifs vises ainsi que la nature et l’'ampleur des travaux a effectuer. L’énoncé des travaux 
doit établir clairement quelles sont les responsabilités de |’entrepreneur et des autres parties au 
contrat afin d’eviter tout probleme d’interprétation. || doit également contenir une description 
des resultats mesurables a partir desquels les progres et les paiements peuvent étre 
determines, y compris un calendrier de travail. L’énoncé des travaux devrait également 
préciser les criteres d’approbation et d’acceptation des travaux aux différentes étapes du projet 
et une fois celui-ci termine. 


9.29 Nous avons constate, a l’examen des procédures de |’ACDI, que celles-ci ne 
permettent pas de faire en sorte que les énoncés de travaux inclus dans les contrats soient 
toujours suffisamment précis pour qu'il y ait consensus entre les parties concernant les 
services demandes. Les criteres applicables au rendement du contractant étant rarement 
precises dans les énoncés de travaux, |’ACDI peut difficilement évaluer ce rendement et 
recueillir des données a ce sujet. 
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Programme de developpement de /a culture du blé en Tanzanie, Phase Ill, (voir les 
paragraphes 9.30 a 9.32) 


ETUDE DE CAS 


Programme de développement de la culture du ble 
en Tanzanie, Phase Ill 


Objet : Enoncé des travaux 


9.30 - La phase | du programme de développement de la culture du blé en Tanzanie, 
amorcee en 1970, avait pour objet de créer des variétes de ble pouvant étre cultivees dans 
les régions arides de la Tanzanie, et d’équiper deux fermes en materiel agricole. La Phase Il 
avait pour objectif de doter cing autres fermes des installations et du matériel nécessaires, et 
de poursuivre les activités en matiere de recherche. Ces deux phases ont eté traitees dans 


notre Rapport annue! de 1984. La Phase Ill du projet a pour but, d’une part, de donner une 
formation aux Tanzaniens afin qu’ils puissent gerer de facon plus autonome les fermes et les 
programmes de recherche, et d’autre part, de remplacer au besoin le vieux materiel. En avril 
1987, l'ACDI a signé un contrat, désigné comme une «entente», avec Agriculture Canada, qui 
fait de ce ministére |’agent d’exécution canadien d'un programme d'assistance technique de 
13 millions de dollars dans le cadre de la Phase Ill. 


9.31 Au cours de notre examen, nous avons constaté que l’enonce des travaux 
contenu dans l’entente ne donnait aucun détail précis sur les résultats que devait obtenir 
agent d’exécution canadien. L’entente décrit plutot un ensemble d’activites qui doivent étre 
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menées dans le cadre des responsabilités administratives de |’agent d’execution. Bien qu'il 
soit indiqué dans |l’entente que l’agent d’exécution canadien doit recruter un nombre 
spécifique de différents spécialistes canadiens et les envoyer dans les fermes en Tanzanie, il 
n'est pas précisé quelles réalisations sont attendues de ces personnes. L’énonce des 
travaux aurait dd, selon nous, déterminer les résultats visés, tels que la creation de 
programmes de recherche appliquee et de cours de formation sur la gestion des cultures. la 
mise en valeur des terres, la gestion financieére, l’entretien du materiel et des batiments, la 
tenue des stocks et la gestion de |’exploitation. 


9.32 L’'une des activités essentielles prevues par l’entente consiste a élaborer un— 
plan de mise en route qui permette |’application concrete des lignes directrices contenues 

dans le plan opérationnel, et indique les travaux a accomplir pour realiser le contrat. Le plan — 
de mise en route devait étre élabore principalement par le directeur de projet en Tanzanie. 
Nous avons constaté qu’un an apres le debut du projet, l'agent d’execution n’avait pas 
encore envoyé un directeur sur place. En consequence, le plan de mise en route a ete 


élaboré sans l'intervention d’un directeur de projet sur place, contrairement a ce qui avait éte 

requis pour la Phase Ill. Des agents de l'ACDI se sont rendus sur place, mais un surveillant 
technique n'a été engage que dix mois apres la signature de l’entente avec l’agent 
d’exécution. A notre avis, un contrat de cette valeur justifie la préparation d’un énoncé clair 

des travaux avant sa signature, d’autant que |’entente prevoit que 75 p. 100 du budget annuel 

doit étre versé a l’avance. Faute d’un énonce clair des travaux, l’ACDI ne peut déterminer si 
les travaux a faire satisfont aux besoins du pays beneéficiaire qui avaient justifie le contrat. 


9.33 La redaction des contrats est une activite hautement specialisee, et le manque de 
clarteé dans ce domaine touche toutes les parties. A defaut d’un enonce des travaux 
suffisamment clair, !ACDI ne peut faire respecter les conditions du contrat ni veiller a ce que 
les objectifs du projet soient atteints. Le contractant risque pour sa part d’executer des travaux 
qui ne correspondent pas aux attentes de l’ACDI ou qui ne repondent pas aux besoins du pays 
beneéficiaire. Quant a ce dernier, il peut étre décu des résultats obtenus. Il est d’autant plus 
difficile pour les parties de partager la méme conception des travaux a accomplir qu’il n’entre 
pas dans la politique de l’ACDI de dévoiler les termes d’un contrat au pays bénéficiaire. Etant 
donnée le nombre de participants et la complexité des projets de développement international, le 
fait de ne pas etablir un enonce des travaux précis ou de ne pas informer pleinement le pays 
beneficiaire préte au malentendu, ce qui risque de compromettre les objectifs que |’ACDI se 
propose d’atteindre par ses initiatives et ses engagements financiers. 


9.34 L’ACDI devrait s’assurer que tous les contrats renferment des énoncés 
clairs des travaux correspondant aux plans opérationnels du projet et devrait obtenir 
accord du pays beénéficiaire sur les obligations et les résultats liés au contrat. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. L’ACDI s’assurera 
que dorénavant toutes les obligations du contrat relativement aux travaux a 
executer seront communiquées au pays bénéficiaire avant méme la signature du 
contrat. Toutefois, elle aimerait souligner que, entre |’étape du plan opérationnel 
et celle de I’établissement du contrat, les projets sont modifiés de maniére 
progressive par suite de divers processus, dont la demande de propositions ou 
rappel d’offres, des changements apportés a la proposition choisie et les 
consultations qui se tiennent avec le pays bénéficiaire. || est donc possible que 
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les exigences contractuelles et les enonces des travaux ne correspondent pas 
au plan operationnel approuve des mois auparavant, mais qu’elles refletent de 
maniere plus efficace les besoins des bénéficiaires. Si l'ACDI s’entendait avec 
le pays beneficiaire sur toutes les obligations contractuelles et tous les résultats 
visés, cela pourrait prevenir des malentendus; cela pourrait. cependant, accroitre 
le temps necessaire pour la mise en oeuvre des projets. 


Determination des prix et contenu canadien 


9.35 L’ACDI n’a pas de methodes approprieées pour s’assurer que les biens sont 
achetes au prix courant du marche, ou que les normes relatives au contenu canadien sont 
respectees. 


9.36 Determination des prix. Afin que les biens et les services soient acquis au prix 
le plus avantageux possible, la politique relative aux marchés de |’Etat stipule que toutes les 
entreprises canadiennes competentes doivent avoir la possibiliteé de soumissionner pour 
l'obtention d’un contrat. Lorsqu’elle ne peut proceder par appel d’offres, |'ACDI est tenue, en 
vertu du Reglement sur les marchés de |’Etat. de démontrer qu'elle a obtenu les biens et les 
services a un prix juste dans les circonstances. Toutefois, |'ACDI n’est pas toujours en 
mesure de le faire parce que, en regime non concurrentiel, elle ne compare pas 
systematiquement les prix fixes par le fournisseur auquel elle fait appel aux prix que ce dernier 
demande habituellement a d’autres acheteurs. L’ACDI demande aux fournisseurs de lui 
soumettre une declaration de prix juste, mais elle neglige de verifier regulierement le cours des 
produits frequemment achetes dans le cadre de son programme d'aide. Elle n’examine pas 
non plus les prix exigeés en consultant les declarations de prix juste avant la signature des 
contrats, et lorsqu’elle d@écouvre apres coup que le prix n’etait pas juste, elle ne tente pas 
toujours de recouvrer la difference. 


ETUDE DE CAS 

Achat de potasse 
Objet : Détermination des prix 
9.37 L’ACDI ayant approuvé une demande d’approvisionnement, le pays beneficiaire 
a lancé un appel d’offres a un certain nombre de producteurs canadiens de potasse. Le 25 


aott 1986, trois sociétés canadiennes avisaient |’ACDI de leur intention de presenter une 
soumission conjointe. L’ACDI a par la suite demandé et obtenu |’approbation ministerielle qui 


permettait au pays bénéficiaire d’accorder au consortium |’exclusivité de ses marches avec le 
pays bénéficiaire. La valeur totale des contrats passés s’élevait a 31,9 millions de dollars. 
Pour chaque bon de commande approuvé, |’'ACDI a obtenu une declaration de prix juste 
formulee comme suit : 


Nous certifions par la présente que les prix proposés n’excedent pas les prix 
payés actuellement par nos meilleurs clients pour des biens similaires fournis en 
quantités semblables et a des conditions comparables, et sont consideres comme 
étant justes et raisonnables. 
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9.38 En 1987, une fois les travaux exécutés, |l'ACDI a procédé a une analyse des 
prix établis pour ces contrats, les comparant aux prix fixes pour d’autres contrats 
commerciaux conclus par les mémes fournisseurs. Cette analyse a demontré que le prix 
moyen pondéré payé par l’ACDI était de 68,54 dollars, comparativement a un prix moyen 
pondéré de 63,36 dollars (montants en $US - FAB Vancouver) pour des contrats 
commerciaux de vente de potasse conclus par les mémes entreprises a l’epoque meme ou 
’’ACDI avait effectué ses achats. Cette difference de cout représente au total environ 1,2 


million de dollars. 


9.39 L’'ACDI procede a des verifications concernant les entreprises qui lui fournissent 
des services; ces vérifications consistent principalement a analyser les marges beneficiaires et 
les taux des frais généraux. Les contrats d’acquisition de biens conclus par l’ACDI, ou par le 
pays beénéficiaire en vertu d’une delegation de pouvoir, ne sont pas soumis a une procedure 
de verification similaire. 


9.40 L’ACDI devrait établir des procedes de verification garantissant l’exactitude 
des declarations de prix juste. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptee. Bien que l’ACDI ait 
de I’information sur les prix de certains produits essentiels, elle n’effectue pas 
regulierement un examen officiel des prix. Elle etablira des procédés qui lui 
permettront de verifier l’exactitude des déclarations de prix juste. 


9.41 Contenu canadien. Conformement aux dispositions du programme d'aide 
canadien, |’ACDI doit veiller a ce que les biens payés a |’aide de fonds attribués a la condition 
que l’achat s’effectue au Canada, aient, pour deux tiers au moins, un contenu canadien. Cette 
disposition est particulierement importante dans le cas des contrats portant sur des biens 
manufactures. La politique de |’ACDI consiste a obtenir des fournisseurs un certificat en 
bonne et due forme attestant le contenu de matériaux canadiens, de la main-d’oeuvre et des 
frais genéraux qui entrent dans la fabrication des produits a acheter. Toutefois, |’ACDI 
n’applique aucun procédé pour garantir |’exactitude de ces certificats; par conséquent, 
l'Agence ne peut avoir |’assurance qu’elle respecte les dispositions en question du programme 
d’aide canadien. 


9.42 L’ACDI devrait établir des procédés qui permettent de garantir l’exactitude 
des certificats attestant le contenu canadien. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Selon la politique 
actuelle de !’ACDI, une verification des certificats attestant le contenu canadien 
est menée, a la demande du chef de |l’équipe de projet, seulement si I’on 
constate qu'il faut faire une enquéte plus approfondie ou si l’on recoit une plainte. 
L’ACDI etudiera cette politique et établira des procédés qui lui permettront de 
garantir l’exactitude de ces certificats. 
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Administration des contrats 


9.43 Le controle de la mise en oeuvre des marchés est une étape essentielle de 
l’‘administration des contrats. L’'ACDI a des procedés pour étudier le rendement des marches 
mais il lui faut les ameliorer pour s’assurer que les surveillants sont sur place au bon moment 
et qu’ils produisent les rapports voulus. 


9.44 Les responsabilites du personnel de |'ACDI en ce qui touche la passation des 
marches portent essentiellement sur des activites de préparation, a savoir : définition des 
projets, sélection des fournisseurs, negociation des tarifs et obtention des autorisations de 
contrats. Le chef de l’equipe de projet est responsable de la bonne exécution du contrat, mais 
la mise en oeuvre et le controle des activites sont généralement délegués a des agents 
d’exécution ou a un agent principal des ressources de |'ACDI. Etant donné qu'il n'est pas 
possible aux agents de |’ACDI, a !’administration centrale, de se rendre sur place partout ou 
des projets sont en cours de realisation, les surveillants des contrats sont les informateurs 
qualifies du chef de l’equipe de projet. Toutefois, nous avons constate au cours de notre 
verification que, parfois, les surveillants des contrats ne sont engages ou affectés sur les lieux 
que lorsqu’une part substantielle des travaux prevus par le contrat ont ete realises. Dans 
d’autres cas, les surveillants n'ont ete engages que plusieurs mois apres la livraison des biens 
qui aurait dd faire l'objet d’un controle. 


9.45 La politique de !'ACDI concernant la passation des marches prevoit la remise de 
rapports periodiques sur le deroulement des travaux. Ces conditions sont exigées afin de 
connaitre les faits importants survenus au cours de la période visée et afin de signaler le 
moment ou 65 p.100 de la limite financiere du contrat a eté atteint. Toutefois, notre 
verification a permis de relever des contrats pour lesquels les agents d’execution et les 
surveillants des contrats ont omis de presenter les rapports d’étape requis. En consequence, 
le chef de l’equipe de projet n’a pas obtenu en temps voulu l’assurance que le contractant 
respectait toutes les obligations du contrat. 


9.46 Les chefs d’équipe de projet de |’ACDI doivent rendre compte de |’execution du 
contrat par l’entrepreneur, mais ils ne sont pas toujours en mesure d’user de leur autorite pour 
faire appliquer les conditions du contrat. L’une des raisons en est que les clauses du contrat 
ne sont peut-étre pas suffisamment claires quant a la nature des travaux a executer. Une 
autre raison tient a la réaffectation du personnel au sein de |’ACDI, qui est cause d’un manque 
de continuité sur le plan de |’administration des contrats et d’une connaissance insuffisante 
des objectifs que visent ces contrats. 


9.47 Toute décision prise par le chef de l’équipe de projet de faire appliquer les 
conditions du contrat en retenant des fonds ou en suspendant le contrat peut avoir des 
repercussions importantes sur les’ relations diplomatiques que le Canada entretient avec le 
pays bénéficiaire. En conséquence, faute d’obligations clairement stipulees dans le contrat, 
les agents de l|’ACDI ont tendance a laisser poursuivre l’exécution du contrat dans |l’espoir que 
les problemes se résoudront sans intervention directe. Lorsque le chef de |’equipe de projet 
n'est pas satisfait de |’exécution du contrat, l'ACDI ne dispose pas de mécanisme interne qui 
permettrait d’examiner de facon formelle les problemes que posent les contrats afin d’ameliorer 
la qualité du travail exécuté par le contractant. En outre, |'ACDI ne possede aucun moyen de 
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savoir dans quelle mesure le libellé flou du contrat se repercute sur le rendement du 
contractant. 


9.48 L’ACDI devrait faire en sorte que les surveillants des contrats se trouvent 
sur les lieux au moment voulu afin de fournir des données suffisantes pour permettre 
’évaluation continue des travaux exécutés par le contractant. L’ACDI devrait egalement 
mettre au point une méthode permettant d’examiner les litiges qui se presentent dans 
execution des contrats. 


Commentaire de la direction : Apres avoir consulte le Conseil du Tresor et 
certains organismes du secteur privé, |‘ACDI cherche a améliorer ses meéthodes 
de passation des marchés de maniere a rationaliser le processus pour que les 
entrepreneurs et les surveillants soient sur place plus tot. Cependant, étant 
donné que, par le passé, les differends ont ete reglés par les services axiaux 
aidés d’experts juridiques, professionnels et techniques, l’ACDI ne voit pas la 
nécessité d’établir d’autres processus. 


L’information sur l’aide 


9.49 L’ACDI posséde un systeme d'information sur l’aide qui fournit des données 
financieres et suit la mise en oeuvre des projets. Mis au point en six ans au cout d’environ 40 
millions de dollars, ce systeme produit de l’information financiere appropriée mais |’ACDI ne 
tire pas pleinement profit des possibilites relativement a sa gestion des projets. 


9.50 L’examen du systeme d'information sur l’aide de |'ACDI (SIAIDE) avait pour objet 
d’évaluer le cout de ce systeme par rapport aux estimations initiales, de determiner dans quelle 
mesure le cout de la mise au point avait ete contrdlé et d’établir si le systeme fournit 
actuellement a la direction de l’ACDI des données financiéres et autres de premiere 
importance. Notre examen a porté sur la période allant de 1979 a 1988. 


9.51 L’élaboration du systeme d'information de l’ACDI a commence en 1979, lorsque 
fut congue la phase | - cadre de reference pour |I’établissement d’un plan des systemes a 
long terme. La piece maitresse de ce plan etait le SIAIDE dont le codt d’élaboration était alors 
estime a 9,1 millions de dollars. En mars 1980, une phase Il - revue des systemes intégrés 
et plan d’élaboration des systemes - fut préparée, qui incluait tous les éléments du plan 
precedent et 49 sous-systemes. En novembre 1982, Il'ACDI procédait a une adjudication 
pour réaliser la conception détaillee du systeme. Des 1985, le SIAIDE II était entierement 
opérationnel et n’a cessé depuis d’étre modifié et améliore. 


9.52 ll est ressorti de notre vérification qu’aucune analyse coUts-avantages n’avait 
éte effectuée au moment ou a été prise la décision initiale de mettre en oeuvre le SIAIDE. La 
premiere étude des couts et avantages de ce systeme n’a été faite qu’en juillet 1983, alors 
que 4 millions de dollars avaient déja été dépensés. Cette étude chiffrait a 94,2 millions de 
dollars les avantages que l'on prévoyait tirer du systeme sur une période de 5 ans, 
comparativement a un cout total d’élaboration de 13,8 millions de dollars (voir la piece 9.1). La 
plus grande partie de ces economies devait provenir d’un mode d’approvisionnement amélioré, 
mais l’etude ne donnait que tres peu d’indications sur la facon d’y parvenir. 
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Piece 9.1 


LES COUTS ET LES AVANTAGES DU SIAIDE 
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Graphique illustrant les avantages preévus et les couts estimatifs que représente pour |'ACDI 
la mise en oeuvre du SIAIDE. 


9.53 Un rapport a jour sur les couts et les avantages, présente en septembre 1985, 
etablissait le montant total des avantages quantifiés a 36 millions de dollars, comparativement a 
un cout total de 41 millions de dollars (voir la piece 9.1). Cette fois, une grande partie des 
economies que permettait de realiser le SIAIDE etait attribueée a la réduction des 
dépassements de cout concernant les projets bilateraux de developpement. En 1985, les 
dépassements de cout pour tous les projets bilateraux se chiffraient aux alentours de 41,9 
millions de dollars; en 1982-1983, on avait estime qu’ils pouvaient atteindre 102,7 millions de 
dollars. Le rapport attribuait environ 10 p. 100 de cette reduction au SIAIDE, tout en prevoyant 
de nouvelles economies d’environ 19 millions de dollars, mais aucune justification de ces 
previsions n’éetait donnee. 


9.54 L’ACDI estime que les couts d’élaboration de la partie SIAIDE Il de ses systemes 
informatisés se chiffraient a 21,8 millions de dollars au mois de novembre 1985. Cette 
estimation ne comprend pas les frais relatifs a la participation des utilisateurs, les frais 
généraux, les frais de formation, le cout de mises au point additionnelles et des systemes de 
soutien, ni les cotts engagés avant 1980. Nous estimons que les couts d’elaboration du 
systeme de gestion financiére et d’exploitation sont plus proches des 40 millions de dollars. 
Notre estimation comprend les frais généraux tels les avantages sociaux, les locaux et les 
services de soutien; le temps de formation des utilisateurs et les frais qui s’y rattachent; le 
cott des autres systemes financiers mis au point depuis 1979 et les frais de mise au point qui 
ont fait suite a la mise en oeuvre initiale en 1985. 
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9.55 Les utilisateurs du SIAIDE considerent que ce systeme fournit des donnees 
financiéres exactes, ponctuelles et fiables. Toutefois. le systeme est difficile d’acces, la 
orésentation des données laisse a désirer et, dans certaines directions générales, est rarement 
utilisé directement par les agents de projet. En outre, il possede une capacite limitee de 
regroupement des données pour |’établissement des rapports, et offre peu de souplesse. Ce 
manque de souplesse entraine un accroissement des couts que nécessite la mise au point de 
logiciels supplémentaires pour l’ordinateur central, ainsi que le recours frequent a des 
applications additionnelles a l'aide de micro-ordinateurs. 


9.56 L’examen de la base de données du SIAIDE auquel nous avons procédé a permis 
de relever un nombre assez important de dossiers de projets, dans lesquels les informations, 
autres que financieres, sur les etapes du projet, les observations, les budgets mensuels, les 
visites sur le terrain ainsi que les echéanciers de paiements et de rapports etaient sujettes a 
caution et, par consequent, inutilisees. Ces défauts ne concernent pas toutefois toutes les 
directions générales de !’'ACDI. Certaines d’entres elles ont commence a accorder une plus 
grande importance a l’integralité et a l’exactitude de leurs données, et peuvent deja recueillir 
les fruits de leurs efforts. Cependant, dans la perspective d’une decentralisation des activites 
de |’ACDI, il est impératif que les problemes survenus lors de |’elaboration du SIAIDE ne se 
répetent pas dans les applications qui seront faites de ce systeme sur le terrain. 


9.57 Nous estimons que le SIAIDE produit des donnees financieres exactes et 
ponctuelles, tout comme celles que fournissent d’autres systemes financiers du gouvernement. 
Son cout est toutefois nettement plus eleve que celui des divers systemes financiers de 
ministeres fedéraux. Ce cout supérieur est en grande partie attribuable au fait que le systeme 
permet, a partir de données autres que financieres, d’établir des rapports sur la realisation des 
projets. Mais etant donne que ces données non financieres sont utilisées de facon restreinte, 
l’'ACDI ne peut rentabiliser entierement les depenses qu'elle a consacrées a |’élaboration du 
systeme. ll appartient a la haute direction de veiller a ce que le personnel s’engage a utiliser 
le SIAIDE et de voir a ce que le systeme produise des informations de qualité. 


9.58 En resume, la mise au point du SIAIDE a été longue et couteuse. Elle a été 
entreprise au cours des années pendant lesquelles |’ACDI s’initiait au traitement des données 
et dependait largement, dans les premieres phases du projet, de services obtenus sous contrat 
a l’exterieur, sans que les gestionnaires exercent un contrdle approprié a son codt. Les 
avantages escomptes étant flous et non étayés, les cotts définitifs sont nettement supérieurs a 
ce qui était initialement prevu. On n’avait pas mis en place de systeme approprié 
d’établissement des cotts pendant toute la durée du projet, d’ou l’impossibilité de savoir 
exactement quel est le cout total du SIAIDE. 


9.59 L’ACDI devrait veiller a ce que les données non financiéres introduites 
dans le systeme d’information sur l’aide soient exactes et ponctuelles. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Le vérificateur 
general faisait remarquer, en 1979, que «l’ACDI devrait...s’assurer que l’on 
accorde une priorité absolue au parachévement et a la mise en application du 
plan des systemes a long terme et des plans d’action». Il a donc été décidé de 
proceder a la mise au point du SIAIDE qui a fait l'objet de vives discussions et 
d’un suivi de la part du Secrétariat du Conseil du Trésor et du Bureau du 
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controleur général. Comme I'indique le rapport, le SIAIDE produit des données 
financieres precises et ponctuelles et permet d’exercer un contréle suffisant sur 
le programme de Il’ACDI. L’Agence a etabli le systeme a l'aide de matériel et de 
logiciel dont elle disposait a cette epoque; les logiciels actuels permettraient une 
plus grande souplesse. La direction est au Courant de cette lacune et elle vise a 
mettre sur pied de nouveaux systemes qui s’appuieront sur le SIAIDE et qui 
seront moins couteux et plus flexibles a manier. 


La direction prend note de |l’observation du verificateur général sur I’introduction 
des donnees. Par ailleurs, les systemes de la nouvelle génération permettront 
d'‘introduire dans le systeme des données non financiéres exactes et ponctuelles. 


Les programmes spéciaux 


9.60 L’objectif premier de la Direction générale des programmes spéciaux de |’ACDI 
est d’encourager et d’appuyer les organisations non gouvernementales et les institutions sans 
but lucratif du Canada qui participent au developpement des pays du Tiers Monde. Ces 
organisations se chargent elles-memes, sans l’intervention de |’ACDI, de la planification, de 
l’execution et de la gestion de leurs projets ainsi que des activites de liaison avec les pays en 
developpement. En 1987-1988, la Direction des programmes spéciaux a dépense pres de 11 
p. 100 du budget total de l’aide au développement international de |’'ACDI, soit environ 240 
millions de dollars, dont ont pu beneficier 464 organisations engagées dans la réalisation de 
plus de 4 600 projets dans plus de 100 pays. 


9.61 La Direction generale des programmes speciaux de |’ACDI gere cing programmes 
speciaux. Dans le cadre de son Programme d’aide aux organisations non gouvernementales, 
elle soutient les activites d’organisations qui levent elles-memes leur fonds. Ces groupes 
appartiennent soit a des confessions religieuses, a des organismes de developpement tels 
CARE et HOPE International, ou a des associations comme les clubs Rotary. La majeure 
partie de leurs travaux sont relies a des petits projets d’interet communautaire, dans les 
secteurs de |’education, de la production alimentaire, de l’approvisionnement en eau potable, 
de la santé publique et de la création d’activites remuneratrices. 


9.62 Le Programme de la coopération institutionnelle et des services au 
développement vient en aide aux organisations qui envoient des benevoles a |’etranger (le 
CUSO, par exemple), aux coopératives, aux universites, aux colleges, aux syndicats et aux 
associations professionnelles qui participent a |’aide internationale. Ces organisations dis- 
posent de moyens limités pour recueillir des fonds et recoivent de |’ACDI une aide financiere 
importante. Ce programme est concu pour favoriser le développement des ressources 
humaines et appuyer des institutions grace a la participation directe de benevoles canadiens. 


9.63 L’ACDI dispense en outre une aide au développement international par 
l'intermédiaire de son Programme des organisations non gouvernementales internationales. 
Ce programme a pour priorité d’appuyer les organisations dont la vocation est d’aider les 
populations rurales défavorisées et d’encourager la participation des femmes au processus de 
décision. Les deux autres programmes spéciaux sont le Programme de promotion de la 
gestion et le Programme de participation du public. 
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Programmes spéciaux - Projet CARE d’approvisionnement en eau d’une localite, en Bolivie 
(voir le paragraphe 9.61) 


Programmes speciaux — Projet HOPE International d’irrigation pour cultures fourragéres, 
Inde (voir le paragraphe 9.61) 
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Programmes speciaux —- CUSO - Proceéde de teinture africaine : projet d’activite 
remuneratrice, Sierra Leone (voir le paragraphe 9.62) 


9.64 Notre verification a porte sur les organisations non gouvernementales, la 
cooperation institutionnelle et les services au développement, ainsi que sur les organisations 
non gouvernementales internationales. Ces trois programmes representent environ 93 p. 100 
des depenses engagees par la Direction generale des programmes speciaux. 


9.65 Dans le cadre de notre verification, nous avons notamment procede a l’examen 
des dossiers établis par !'ACDI sur 25 organisations choisies au hasard, et visite les sites de 
21 projets situes dans 6 pays. La gestion des organisations selectionnees n'a pas fait |’objet 
d’une verification. Nous nous sommes rendus aupres des organisations pour verifier les 
informations contenues dans les dossiers de |'ACDI. Nous avons egalement examine les 
procédés de gestion des programmes speciaux, en portant une attention particuliere au 
contrdle des contributions versees aux organisations benevoles. 


9.66 Par le biais des ententes de contributions, 'ACDI verse des fonds a des 
Organisations non gouvernementaies canadiennes et internationales engagees dans le 
développement international. La plupart des organismes realisent des projets conformement a 
leur entente avec |’ACDI. 


9.67 L’examen des activités de la Direction générale des programmes speciaux auquel 
nous avons procédé a permis d’établir que les criteres de financement des programmes 
étaient clairement énoncés, conformément aux directives du gouvernement sur |’administration 
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financiere. En outre, toutes les organisations de notre échantillon repondaient aux criteres 
établis par |’ACDI pour ses programmes. Quant au constat que nous avons fait sur place 
concernant les 21 projets, nous n’en avons relevé qu’un seul dont les activites n’étaient pas 
conformes a la description détaillée du projet contenue dans les dossiers de |’ACDI. 


Controles 


9.68 Les méthodes de contrdle de l’ACDI ne sont pas bien adaptees a la nature et au 
mode de fonctionnement des organisations non gouvernementales auxquelles la Direction 
générale des programmes spéciaux, au sein de |’ACDI, verse des fonds. 


9.69 Les politiques gouvernementales sur |l’administration des programmes de 
contributions exigent que les directeurs de programmes adoptent des mesures appropriees de 
Suivi et de contrdle, de facon a justifier les fonds dépenses pour atteindre les objectifs du 
programme. En ce qui concerne les Programmes spéciaux, les methodes adoptees pour 
assurer le suivi et le contrdle des contributions consistent principalement a obtenir des 
organisations des rapports peériodiques sur l’application des programmes, a envoyer du 
personnel de |’ACDI visiter les emplacements des projets, a analyser les etats financiers et a 
procéder a des evaluations et a des verifications aupres des organisations. 


9.70 Rapports d’étape. L’ACDI exige des organisations benéficiaires qu’elles 
soumettent des rapports périodiques de leurs activites sur le terrain, genéeralement selon un 
calendrier convenu. Aijnsi |‘ACDI, apres étude des rapports, peut débloquer les fonds qui 
seront verses a l’organisation. Ces rapports contiennent des informations sur ce qui a eté fait 
pour réaliser les objectifs du projet, ainsi que sur son impact. L’ACDI recoit genéralement ces 
rapports d’etape tel que requis. 


9.71 Deplacements sur les lieux du projet. L’examen sur place, par le personnel 
de |’ACDI, des activités financees dans le cadre des Programmes speéciaux est difficile en 
raison du tres grand nombre de projets, de leur faible envergure et du nombre de pays 
concernes. En outre, le cout des déplacements que nécessiteraient tous les projets serait 
prohibitif. En consequence, les agents de |l’ACDI ne peuvent se rendre sur les lieux des 
projets assez souvent ni les etudier de facon assez approfondie pour contrdler ou évaluer de 
facon fiable les organisations ou leurs projets. Lorsque des agents de |’ACDI se rendent sur 
les lieux des projets, ils consignent généralement leurs principales observations, mais la 
Direction generale ne rassemble pas les informations essentielles contenues dans ces rapports 
afin de pouvoir ulterieurement evaluer ses programmes. Nous avons également noté que les 
agents de I’ACDI affectes dans les missions ne sont pas directement responsables du contrdle 
des projets de contributions, qui ont été mis en oeuvre dans leur secteur. Le personnel de la 
mission ne s’éetait rendu sur les lieux d’aucun des projets que nous avons vérifiés. 


9.72 Etats financiers. Le personnel de la Direction generale des programmes 
speciaux ne procede pas systématiquement a l’examen des états financiers des organisations. 
Bien que la politique adoptée par les Programmes spéciaux soit d’effectuer ce genre d’analyse 
et que la plupart des agents aient recu une formation dans ce domaine, nous avons constaté 
que, dans la plupart des dossiers, rien n’indiquait que les états financiers avaient effectivement 
ete analysés. 
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9.73 Evaluations des organisations. Les évaluations des organisations s’effectuent 
dans le cadre du processus de decision relatif au financement des organisations bénéficiaires. 
Les deplacements sur les lieux des projets n’etant pas economiques, la Direction générale des 
programmes speciaux effectue des analyses periodiques des organisations bénéficiaires afin 
d’examiner les methodes employees par celles-ci pour planifier, exécuter et contrdler leurs 
activites et leurs projets. Ces analyses mettent surtout l’accent sur |’évaluation des risques 
que presente le versement de fonds a certaines organisations. L’évaluation ne comprend pas 
systematiquement la visite des lieux ni la verification des systemes de gestion de 
organisation. Douze evaluations des organisations ont éte effectuées en 1987-1988. 
L’echantillon que nous avons examine a fourni peu de renseignements quant aux réalisations 
anterieures des organisations, ou quant a la verification de leurs systemes financiers, 
d’evaluation et de contrdle. 


9.74 Efficacite. Une evaluation du Programme d'aide aux organisations non 
gouvernementales a ete effectuee en 1984 d’apres les données recueillies sur les projets entre 
1979 et 1982. Depuis, dans le cadre de ses activites d’évaluation, la Direction générale a 
produit surtout des evaluations des organisations. Celles-ni ne permettent pas cependant de 
determiner ou de faire valoir l’efficacite des programmes de la Direction générale, parce 
qu’elles ne contiennent pas d’informations sur le rendement. En outre, les activites 
d’évaluation ne sont pas gerees ni coordonnées de facon appropriée. Le plan d’évaluation de 
la Direction generale des programmes spéciaux (DGPS) indique par exemple que : 


La planification des nouvelles evaluations qui doivent étre effectuées en 1987- 
1988 ne s’inscrit pas dans une stratégie globale adoptée par la DGPS, mais a été 
laissee entierement a chacune des directions relevant de la DGPS, celles-ci 
étant jugees les mieux qualifiees pour determiner les raisons justifiant les 
evaluations requises. 


Les plans d’évaluation ne sont jamais respectes entierement. Rien n’indique que la Direction 
generale controle la realisation du rendement réel avec le plan d’évaluation, ou qu’elle prend 
des mesures lorsque le plan n’est pas respecte. Lorsque des evaluations sont effectuees, leur 
objet n’est pas toujours clairement compris par les organisations visees. 


9.75 Vérification. La politique de la Direction générale des programmes spéciaux 
exige qu’un certain nombre d’organisations fassent l’objet d’une verification chaque année, 
mais l’application de cette politique varie d’une direction a l'autre. La Direction de la 
coopération institutionnelle et des services au développement etablit un calendrier de 
vérifications réguliéres et en a effectué six en 1987-1988. Au cours de cette méme annee, la 
Direction de la coopération institutionnelle et des services au développement a procure des 
fonds a 123 organisations, et la Direction des organisations non gouvernementales, a 152 
organisations, dont trois ont ete verifiees. 


Financement par projet et par programme 


9.76 ll ressort de nos observations que les méthodes de suivi et de contrdle des 
contributions appliquées par la Direction générale des programmes spéciaux sont 
inappropriées, en particulier dans le contexte de |’orientation donnée recemment au mode de 
financement. La Direction générale des programmes spéciaux aide actuellement les 
organisations selon deux principaux modes de financement : le financement par projet et le 
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financement par programme. Le financement par projet consiste a accorder une aide en 
étudiant les projets cas par cas. Le financement par programme permet a l’organisation 
benéficiaire de choisir de facon indépendante les projets qu’elle souhaite entreprendre, et de 
répartir les rentrées de fonds entre les projets a partir d’un montant global. La Direction 
générale des programmes spéciaux subventionne actuellement 46 organisations selon le mode 
de financement par programme. En 1986-1987. ces organisations ont regu environ 135 
millions de dollars, soit 65 p. 100 du total des déboursés de la Direction generale, et le recours 
a ce mode de financement est de plus en plus frequent. 


9.77 Les avantages que presente pour les organisations le financement par 
programme sont la garantie de pouvoir disposer de fonds sur une periode allant jusqu’a 3 ans, 
une planification et une mise en oeuvre des projets simplifices et une paperasserie moins 
lourde. Les organisations financees selon le mode par programme ne sont pas tenues de 
fournir un rapport détaillé sur chaque projet; ne sont exiges que les rapports financiers et les 
resumés descriptifs de leurs activités sur le terrain. Du point de vue de la Direction generale 
des programmes spéciaux, le financement par programme est plus facile a gerer sur le plan 
administratif. Toutefois, le controle qu’exerce la Direction générale sur |’utilisation des fonds 
consacrés aux programmes est moindre que dans le cas du financement par projet. 


9.78 Les programmes de contributions s’assortissent d’obligations claires de rendre 
compte de l'utilisation qui a ete faite des fonds. Toutefois, dans les programmes de 
subventions, on met davantage |’accent sur la decision d’attribuer des fonds, plutot que sur le 
controle de l'utilisation qui en est faite. Faute d’appliquer des procedes satisfaisants en 
matiére de reddition des comptes, |’évolution actuelle du mode de financement fait que les 
programmes spéciaux se rapprochent davantage de programmes de subventions que de 
programmes de contributions. Un tel changement exigerait que le Parlement approuve la 
nature du programme, ses objectifs, les groupes vises et les résultats escompteés. 


9.79 L’ACDI devrait mettre au point et appliquer une methodologie plus 
systematique pour rendre compte des dépenses de la Direction générale des 
programmes speciaux. Cette methodologie devrait comprendre l’application de 
procedes de suivi et de contrdle correspondant a la nature et au mode de 
fonctionnement des organisations qui ont conclu avec Il’ACDI des ententes de 
contributions. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée. Nous croyons que 
le systeme qui sert a rendre compte des dépenses de la Direction générale des 
programmes spéciaux est approprié; par contre, nous convenons qu'il y a lieu de 
mettre au point une methodologie plus systématique. Sous ce rapport, l'ACDI 
prendra des mesures en vue d’améliorer le regroupement des informations au 
cours de visites sur les lieux, aux fins d’analyse et d’évaluation, d’intégrer les 
plans de verification et d’évaluation dans le processus global d’évaluation 
organisationnelle et de s’assurer que ces plans sont réalisés. L’ACDI prend 
particulierement note de l’observation sur |l’orientation actuelle du financement 
ainsi que de I’incidence relativement a |’obligation de rendre compte. 
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L’information communiquée au Parlement 


9.80 La Partie Ill du Budget des depenses a pour objet de communiquer des 
informations sur les programmes du gouvernement, le detail des résultats anticipés et obtenus, 
les depenses qui s’y rattachent et d’autres données sur le rendement permettant de justifier 
les besoins en ressources. Nous avons examine la Partie Ill du Budget des dépenses pour 
chacun des trois derniers exercices financiers, afin d’'en évaluer la presentation. le contenu, le 
style et les indicateurs de rendement. La Partie Ill de 1987-1988 restitue avec exactitude la 
structure des programmes de !’ACDI et contient davantage d'informations que les années 
precedentes. Il serait possible toutefois d’étre plus clair dans les illustrations graphiques. Par 
exemple, dans l’introduction a la Partie Ill de 1987-1988, les activités d’aide et de 
développement de |’ACDI sont traitees dans le contexte de I’assistance canadienne globale au 
développement outre-mer. Ce procede montre bien la totalite de l'aide canadienne, mais il 
est difficile de reperer les responsabilites directes de |l’'ACDI, car le graphique donne 
d’impression que |’Agence est responsable de l'ensemble de |’aide publique au développement 
fournie par le Canada. 


9.81 L’utilisation du jargon technique a ete reduite, mais la Partie Ill est toujours 
redigee dans un style trop complexe qui rend difficile l'utilisation des informations. Ce 
probleme a egalement ete souleve par le Comité permanent des affaires étrangeres et du 
commerce exterieur dans son recent rapport sur les politiques et programmes d'aide au 
développement : 


Le Budget des dépenses presente au Parlement chaque année illustre bien notre 
propos, puisque meme ceux qui le preparent et s’en servent quotidiennement le 
trouvent presque impenetrable. Il existe suffisamment d’écarts mineurs entre les 
renseignements donnes dans le budget et les autres etats des depenses prevues 
pour qu’on doute de leur validite. Le supplement explicatif au Budget des 
dépenses principal, connu sous le nom de «Partie trois» du budget, qui date 
maintement de plusieurs années, devait rendre le budget plus limpide, mais il 
semble qu’il soit aussi devenu tres difficile a consulter. !l devient chaque annee 
plus volumineux et plus complexe, ce qui va a l’encontre du but qu’on s’etait fixe 
en le creant. 


9.82 De telles opinions sont la conséquence de descriptions extremement complexes 
de programmes et de budgets, comme le montre la formulation suivante, page 44 de la Partie 
Ill de 1988-1989 : 


La détérioration de |’économie de la plupart des pays des Amériques a entraine 
l'octroi de lignes de crédit plurisectorielles, a |l’appui de programmes d’ajustement 
structurel. 


De méme, a la page 16, le détail des prévisions budgetaires est donne dans un langage 
éenigmatique : 


Pour les besoins de |'ADP a comptabiliser, ce montant a été compense par des 
transferts a d’autres ministéres et corporations de la Couronne afin d’étre utilise 
pour fins d’APD. 
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9.83 La Partie Ill contient également des informations qu’il est difficile de recouper 
avec celles que |’on trouve dans d'autres parties du document. Des écarts entre les montants 
pour les mémes postes budgétaires sont souvent expliquées dans des notes qui sont obscures 
et placées loin du texte auquel elles se rapportent. On y trouve également un certain nombre 
d’exemples de défauts de présentation, d’ou la difficulte de bien comprendre la Partie Ill. 


9.84 Les informations sur le rendement contenues dans la Partie Ill ne correspondent 
pas de facon suffisamment claire aux intentions, aux plans précéedents ou a |’evolution du 
rendement. Les parties qui visent a justifier la demande de ressources se contentent de 
décrire d’une maniére plus détaillée des activités mentionnees ailleurs dans le document. 
Dans d’autres cas, des données incompléetes menent a des conclusions inexactes. Par 
exemple, le tableau 11 de la Partie Ill de 1988-1989 établit une Comparaison entre le volume 
de |’aide accordée a diverses régions du monde et le nombre d’années-personnes attribueé 
aux programmes. Dans la plupart des régions, le nombre d’années-personnes est reste 
stable ou a légérement diminué, tandis que le volume de l’aide aurait, d’apres ce tableau, 
augmenté. Ce qui signifierait que !ACDI a pu accomplir davantage avec le méme nombre 
d’années-personnes. 


9.85 Cette hypothese est confirmée par le tableau 23, qui démontre la croissance de 
l'aide au développement international a partir du nombre d’anneées-personnes, des montants 
en dollars courants et constants ainsi que du nombre de projets financés et de contrats. La 
note explicative précise que la charge de travail de |'Agence a augmente substantiellement, 
comparativement aux ressources en annees-personnes qui sont restees relativement 
constantes. Les montants indiqués font apparaitre avec précision une augmentation des 
dépenses par rapport au nombre d’années-personnes, mais le nombre de contrats est encore 
plus significatif. Le tableau montre qu’une partie plus importante du travail d’assistance est 
exécutée par des contractants plutot que par le personnel de l’ACDI. Ces données 
representent un changement majeur dans |’organisation de l’aide canadienne et dans la fagon 
de la dispenser. Toutefois, on n’examine nulle part dans le texte les avantages ou les 
inconvénients de ce recours plus frequent aux contrats pour ce qui est de |’efficacité ou de 
l’efficience des programmes de l’ACDI. 


9.86 La Partie Ill du Budget de l’ACDI ne fournit guére d’interprétation quant aux 
données sur les activites relatives aux programmes. Etant donné la complexité des 
informations, il est essentiel que ces données soient placées dans le contexte des niveaux de 
rendement recherches, afin de permettre au Parlement de comprendre dans le détail a quoi 
serviront les ressources qui seront allouées ultérieurement, ce qui était le but initial de la Partie 
Ill du Budget. 


9.87 L’ACDI devrait simplifier davantage la présentation de l’information dans la 
Partie Ill du Budget en réduisant l’emploi du jargon et de phrases complexes. L’ACDI 
devrait egalement s’assurer que ses données sur le rendement sont reliées aux plans 
et activites des programmes. 


Commentaire de la direction : Recommandation acceptée.  L’aide 
internationale est un secteur vaste et complexe et il n’est pas toujours possible 
d’éviter d’une part une terminologie largement utilisée et convenue, et d’autre 
part des explications complexes. L’Agence a amélioré, au cours des trois 


L’Agence canadienne de developpement international 


dernieres années, la presentation de sa Partie |Ii du Budget des dépenses et elle 
continuera d’y apporter des améliorations en collaboration avec le Bureau du 
contrdleur général et le Secrétariat du Conseil du Trésor. Nous nous efforcerons, 
d’une maniere particuliere, de fournir de l'information améliorée sur |’évaluation 
du rendement pour ce qui est de notre programme. 
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Points saillants 


Nous avons veérifie, cette annee, trois grands programmes de contribution fédéraux- 
provinciaux dans lesquels sont engagees diverses provinces. Une contribution impose un 
degre plus eleve d’obligation de rendre compte que, par exemple, des subventions ou d'autres 
genres de paiements de transfert. Nous avons constaté, dans les cas examinés, que 
l'obligation de rendre compte devant le Parlement était faible. Les plans qui donnent des 
directives sur les sommes a dépenser pour chaque projet sont insuffisants et il y a peu 
d’évaluation objective des résultats des programmes. (Paragraphes 10.60 a 10. 64) 


Certains des projets financés a l'aide du Fonds de développement Canada - Nouvelle-Ecosse 
de 200 millions de dollars semblent avoir un lien logique avec les objectifs du Fonds, mais 
plusieurs autres - qui representent, au total, des engagements de plus de 100 millions de 
dollars - n’en ont pas. Aijnsi, des credits votes par le Parlement pour aider a la mise en 
valeur des ressources petrolieres et gazieres au large des cdtes ont servi plutdt a la 
construction de routes et de ponts et a | installation de feux de circulation. Des sommes ont 
egalement servi a payer le salaire d’employes provinciaux permanents, contrairement aux 
dispositions de l’accord. (10.11 a 10. 33) 


Par contre, les projets finances a l'aide des 225 millions de dollars du Fonds Canada - Terre- 
Neuve de développement extracdtier et des 63millions de dollars des Ententes sur le 
développement minéral semblent lies aux buts généraux de ces ententes. Cependant, dans le 
cas du Fonds Canada - Terre-Neuve, il serait possible de financer a peu pres n'importe quel 
projet du moment qu’il y a entente entre les ministres féederaux et provinciaux interesses. En 
ce qui a trait aux Ententes sur le développement mineral, le fait que le gouvernement federal 
n'a pas établi de plans de développement économique appropries sur lesquels pourraient se 
fonder ces ententes nous inquiete. (10.34 a 10.59) 


Compte tenu de l’importance constante de la collaboration du gouvernement federal et des 
provinces pour la réalisation de plusieurs programmes, nous croyons que le Conseil du Tresor 
et les gestionnaires de programmes devraient examiner les secteurs problematiques que nous 
avons soulignés et prendre les mesures qui permettront d’ameliorer |l’obligation de rendre 
compte au Parlement de !'utilisation des deniers publics. (10.76, 10.77) 
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LE MINISTERE DE L’ENERGIE, DES MINES ET DES RESSOURCES 
GESTION DES PROGRAMMES DE CONTRIBUTION 
FEDERAUX-PROVINCIAUX 


Introduction 
Objectifs et etendue de la verification 


10.1 Les contributions au financement de projets sont l'un des moyens par lesquels 
Energie, Mines et Ressources Canada (EMR) Ss acquitte de ses attributions et met en oeuvre 
ses programmes. Il y engage, chaque année, des sommes considerables. Cette année, la 
verification a porte sur les programmes de contribution fédéraux-provinciaux, lesquels 
n’avaient fait l'objet d’'aucun examen detaille au cours des années preceéedentes. 


- Le Fonds de développement Canada- Nouvelle-Ecosse de 200 millions de 
dollars. Nous avons examine les dossiers qui portent sur les 50 projets 
approuves a Ce jour. 


- Le Fonds Canada- Terre-Neuve de développement extracdtier de 225 millions 
de dollars. Nous avons examine les dossiers qui couvrent les 19 projets 
approuves a Ce jour. 


- Les fonds federaux de 63 millions de dollars engagés par les provinces aux 
termes d’Ententes sur le developpement minéral. Nous avons examiné 29 projets 
de l’accord de contribution de 44 millions conclu avec le Quebec et |’accord de 
quatre millions conclu avec la Colombie-Britannique. 


10.2 Selon la définition du Conseil du Tresor, une contribution est un «transfert 
conditionnel a une fin precise qui peut faire l’objet d'un compte rendu ou d’une verification 
conformement a l’accord a son sujet». Des pratiques de gestion en rapport avec ces 
contributions sont décrites dans le Guide du Conseil du Tresor sur l’administration financiere, 
le Guide du contrdleur general sur la verification des contributions federales ainsi que dans des 
documents législatifs precis et dans les accords et modalites approuves par le gouvernement 
relativement a chaque programme de contribution. 


10.3 Notre objectif était de déterminer si les conditions établies dans ces accords de 
contribution étaient respectées et si l'information communiquée au Parlement etait suffisante. 
Nous n’avons pas effectué la vérification de la gestion de chacun des projets, ce qui releve en 
général de la compétence des provinces. Nous nous sommes concentres sur les 
renseignements que nous avons pu obtenir du gouvernement federal, lequel doit rendre 
compte au Parlement de |’utilisation des fonds publics. Nos demandes de renseignements aux 
provinces en matiére de justification des projets, de rapports d’étape et autres ont ete 
acheminées par l’entremise de représentants du gouvernement federal. 
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Le Fonds de développement Canada — Nouvelle-Ecosse 
de 200 millions de dollars 


Description 


10.4 L’idée de créer un fonds de développement Canada — Nouvelle-Ecosse tire son 
origine du début des années 80, alors que l'on s’attendait que d’importantes activites 
pétrolieres et gaziéres aient lieu au large de l’ile de Sable. Plusieurs problemes pouvaient 
constituer une menace au développement de cette zone extracotiere, notamment les questions 
de compétence fédérale et provinciale, de partage des éventuels revenus petroliers et gaziers 
et l’acces aux capitaux pour la mise en valeur des reserves d’hydrocarbures apres |’etape de 
l’exploration. 


10.5 En 1982, les gouvernements provincial et federal avaient resolu ces problemes et 
ils en arrivaient a un accord. Cet accord a ete rendu officiel, en 1984, par l’adoption de la Lov 
sur l’'Accord entre le Canada et la Nouvelle-Ecosse sur la gestion des ressources petrolieres 
et gazieres. Cette loi prévoit la création d’un Fonds de développement Canada - Nouvelle- 
Ecosse de 200 millions de dollars. 


10.6 L’objet de ce Fonds, aux termes de la loi, est de financer «les frais 
d’infrastructure se rapportant directement ou indirectement a la prospection, a la mise en 
valeur, a la production ou au transport de pétrole et de gaz dans la zone extracotiere» de la 
Nouvelle-Ecosse. 


10.7 Le ministre de Energie, des Mines et des Ressources est investi, sous reserve 
de l’approbation du gouverneur en conseil, des pouvoirs de conclure avec la province un 
accord qui éetablit des criteres et des modalites de paiement a méme le Fonds ainsi que du 
remboursement au Fonds. 


10.8 Au mois de novembre 1984, les ministres fédéral et provincial ont signé l'accord 
sur le Fonds de developpement que le gouverneur en conseil a approuve. Conformement aux 
exigences de la Loi sur l’administration financiere, le Conseil du Trésor a approuve certaines 
modalites regissant l'utilisation du Fonds, dont voici les principales caractéristiques : 


- Les projets qui seront finances doivent étre liés a l’infrastructure nécessaire aux 
activites petrolieres et gazieres extracdtiéres. Ils doivent avoir une portée 
economique et sociale precise, étudier les avantages pour le Canada et la 
Nouvelle-Ecosse, étre envisages en regard d’autres initiatives provinciales et 
fedérales et tenir compte de |’infrastructure actuelle. (Il n’y a aucune définition de 
ladite «infrastructure».) 


- Les contributions du Fonds doivent étre remboursées par la province a méme les 
recettes tirees des redevances pétroliéres et gazieres. 


- Le Fonds est constitue d’une affectation de crédits réglementaires de 200 millions 
de dollars, laquelle n’est pas annulée a la fin de quelque exercice financier 
particulier que ce soit. 


Le ministere de |’Energie, des Mines et des Ressources 


- Lorsqu’il propose un projet au ministre fédéral pour son approbation, le ministre 
provincial doit presenter une description sommaire de ce dernier, décrire ses 
besoins, assortir le tout de previsions de cotts et d’un calendrier de mise en 
oeuvre ainsi que demontrer comment le projet est relié aux criteres de sélection. 


- Les couts liés aux employes permanents de la province ou des organismes qui 
relevent de celle-ci ne sont pas admissibles au financement par le Fonds. 


- Un comite federal-provincial du Fonds de développement, composé de quatre 
personnes, a ete etabli. Ce comitée n’approuve pas les projets, son rdle etant 
d’examiner et de surveiller la mise en oeuvre de ces derniers une fois que le 
ministre federal les a approuves. 


- Le gouvernement federal peut faire des paiements trimestriels provisoires établis 
d'apres les previsions de couts. La province doit presenter un état des dépenses 
reelles engagees et reglees, au plus tard trois mois apres le trimestre au cours 
duquel le paiement a éte fait. 


- Le verificateur de la province est tenu de certifier les demandes de paiement de 
celle-ci. Celle-ci doit présenter, sur demande, ses livres comptables et ses 
dossiers aux fins de verification et d’inspection et assurer aux vérificateurs l'acces 
a tout projet. En outre, le gouvernement federal pourrait effectuer ses propres 
verifications a l’endroit du Fonds, ce qu’il a effectivement fait. 


- Le ministre fédéral est tenu de déposer devant le Parlement un rapport annuel sur 
l'utilisation du Fonds. 


10.9 Une politique du Conseil du Tresor exige egalement la mise en oeuvre d’un 
processus d’évaluation des programmes de contribution aux fins de determiner dans quelle 
mesure ils permettent l’atteinte des objectifs du ministere. 


10.10 La piece 10.1 décrit la situation courante du Fonds de 200 millions de dollars 
entierement finance par le gouvernement federal. 


Observations 


10.11 Nous avons releve le fait que certains projets servaient raisonnablement |’ objectif 
de mise en valeur des ressources extracotieres, par exemple les projets d’aide a la fabrication 
de produits de métal et a la construction navale, pour lesquels les sommes affectees n’ont pas 
toutes été déboursées, et la contribution financiere a l’'amenagement d’une chambre de 
décompression a |’Hopital general Victoria de Halifax. 


10.12 Toutefois, nous avons constaté que plusieurs autres projets finances a meme les 
fonds publics fédéraux pouvaient étre mis en question quant a leur conformite aux criteres 
prévus par l’Accord sur le Fonds de développement. Par exemple : 


: des projets n’avaient aucun rapport avec les objectifs du Fonds; 


Le ministére de I’Energie, des Mines et des Ressources 


Piece 10.1 


FONDS DE DEVELOPPEMENT CANADA -- NOUVELLE-ECOSSE 
RESUME DES PROJETS APPROUVES AU 31 MARS 1988 
(en milliers de dollars) 


Montant 
Projet approuve Paiement 


Programme d'aide a la formation protessionnelle (5 projets) 42 411 42 411 
Programme de mise en valeur des ressources extracotieres (17 projets) 9 331 COSA 
Parc industriel a vocation maritime de Sheet Harbour 9 200 9 200 
Route Sheet Harbour - Stellarton 20 000 4 000 
Traversier de Woodside 8 850 8 850 
Parc industriel maritime de Woodside 14 000 9 000 
Aide a la fabrication de produits de metal et a la construction 

navale (6 projets) 20 178 5 780 
Installations portuaires polyvalentes de Trenton 7 200 10 
Echangeur routier de Trenton 2 615 1 700 
East Hants - Canalisations d'eau et collecteur 2 000 600 
Parc industriel Northside 2 600 1 000 
Services d’assemblage a terre 4 000 4 000 
Installations portuaires industrielles de Pictou 5 000 4 000 
Hopital St. Martha 5 000 5 000 
Route d'acces au port de Sydney 8 247 6 645 
Zone de libre-echange du port de Sydney 2 000 
Route 125 3 195 3 195 
Route 107 - Péripherique de Dartmouth 14 310 14 310 
Parc industriel Northway de Sydney 1 083 1 083 
Six projets de moins de 1 million de dollars chacun 3.174 1 754 
Fabrication de produits de metal et construction navale 

(approuve en principe) 1 822 @) 

186 216 130 269 


- des projets comportaient le paiement des couts relatifs aux salaires des employes 
permanents de la province ou des organismes qui relevent de celle-ci, bien que 
de telles déepenses soient préeciseément exclues aux termes des modalitées 
approuvees; 


- le defaut de coordonner les dépenses fédérales. 


10.13 Nos observations sont résumeées ci-apres et étayées d’études des projets 
particuliers. Au total, 111 millions de dollars ont été engagés, dont 90 millions ont déja été 
débourses. 


10.14 Projets sans rapport avec les objectifs du Fonds. En fonction de 
importance des activités de mise en valeur des ressources extracétieres et des fonds 
accordés par divers ministeres du gouvernement fédéral, nous nous attendions qu’un plan a 
long terme d’investissement soit en place de facon a éclairer les décideurs et a coordonner 
l'engagement des depenses. Les dossiers d’EMR ne nous ont pas permis d’établir |’existence 
d’une strategie ou d’un plan d’ensemble quelconque touchant l’aménagement de 
Vinfrastructure nécessaire au développement extracdtier de la Nouvelle-Ecosse. Bien que 
des representants du gouvernement fédéral aient discuté de la possibilité d’établir un plan 
d’investissement coordonne a |’endroit des provinces de la Nouvelle-Ecosse et de Terre- 
Neuve, aucun plan du genre n’a été élaboré pour orienter la dépense des fonds. 


Le ministére de I’Energie, des Mines et des Ressources 


10.15 En l’absence d’un plan d’ensemble, nous avons constaté l’existence de 
propositions d'utilisation des fonds propres a divers projets. La description de chacun des 
projets que renfermaient les dossiers etait genéralement breve et ne semblait pas justifier, a 
notre avis, l'engagement de fonds publics fedéraux. Les propositions de projets n'exposaient 
pas clairement le rapport avec les activites petrolieres et gazieres extracdtieres et d'autres 
facteurs mentionnes dans I’Accord. Le secteur privé devait participer activement a la mise en 
valeur du secteur extracotier. Toutefois, nous n’avons vu aucune analyse des plans et des 
priorites de ce dernier en rapport avec les projets envisagés. La justification des projets 
n’indiquait pas non plus dans quelle mesure, le cas echéant, d’autres ministéres du 
gouvernement federal ou d'autres paliers de gouvernement participaient a ces activités de 
mise en valeur. 


10.16 L’'ordonnancement des travaux de construction et d’amenagement de 
l’infrastructure est important. En effet, les routes, les ponts et les parcs industriels doivent étre 
préts a repondre aux besoins d’un secteur extracdtier en plein essor. Dans un méme temps, 
l’engagement de depenses de facon trop anticipée par rapport aux besoins peut se révéler un 
gaspillage, du fait que les elements d’actif peuvent se detéeriorer ou encore que la situation 
peut changer a un tel point qu’ils en deviennent désuets. 


10.17 La plupart des activités extracdtieres en Nouvelle-Ecosse se sont déroulées 
pres de lile de Sable ou quelques gisements de pétrole et une quantité considérable de gaz 
naturel ont ete decouverts. La principale découverte de gaz naturel est le champ Venture, 
situe a environ 177 kilometres au sud-est du détroit de Canso ou a 300 kilometres de Halifax. 


10.18 Entre la signature de |’Accord sur le Fonds de développement, en 1984, et 
‘approbation de la majorite des projets, en 1985-1986, les activites de forage extracotieres 
ont été intenses, mais les prix du gaz accusaient un déclin et la mise en valeur du champ 
Venture a été remise en question. Depuis la chute drastique des prix du pétrole, au debut de 
1986, peu d’activités d’exploration pétroliere ou gaziere se sont déroulees au large de la 
Nouvelle-Ecosse, d’ou les perspectives moins encourageantes de mise en valeur hative des 
reserves connues. 


10.19 L'affectation de crédits au Fonds de développement prevoyait qu’il y aurait de 
l'incertitude quant au moment ou cet argent serait nécessaire. Au total, 200 millions de dollars 
avaient été votes par le Parlement, par voie statutaire, et devaient @tre avances selon les 
besoins. A la lumiére des faits précités, tous se seraient attendus a ce que les fonds soient 
mis de cété jusqu’a ce que les besoins se fassent clairement sentir. Ce ne fut pas le cas. En 
dépit du déclin des activités d’exploration extracdtieres et de |’incertitude en ce qui concerne le 
moment ou |’exploitation des réserves au large deviendrait economiquement rentable, le Fonds 
a été mis a contribution a de nombreuses occasions. Comme la piece 10.1 en temoigne, 
186 des 200 millions de dollars du Fonds ont été engagés entre le printemps de 1985 et le 31 
mars 1988. De ce montant, 130 millions ont déja ete dépenses. 


10.20 Parmi les projets que nous avons examinés, nous avons relevée les cas qui 
suivent. 
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JE ee ~s sas ae 
Un montant de 2,1 millions de dollars a été dépensé, entre 1985 et 1987, pour la 
construction de deux ponts qui n'ont pas de rapport avec la mise en valeur des ressources 
pétroliéres et gazieres extracotieres et qui ne sont toujours pas raccordes a une quelconque 
route (voir le paragraphe 10.21). 


10.21 1€r cas: la route 107 et les ponts de Petpeswick-Est et de 
Petpeswick-Ouest. Un montant de 14,3millions de dollars a eté dépense pour le 
périphérique de Dartmouth et un montant de 2,1 millions de dollars a ete depense, entre 1985 
et 1987, pour la construction de deux ponts qui n’ont pas de rapport avec la mise en valeur 
des ressources pétrolieres et gazieres extracdtiéres et qui ne sont toujours pas raccordes a 
une quelconque route. 


- Ces ponts doivent étre relies a un prolongement en direction est de la route 107. 
en provenance de Dartmouth. Une autre section de cette route, le peripherique 
de Dartmouth, a également été payee, au cout de 14,3millions de dollars, a 
méme le Fonds de développement, tandis que la construction d’autres trongons 
est financée par le biais de |’Accord Canada — Nouvelle-Ecosse sur |’ameélioration 
de routes, accord administre par le ministere des Transports. Des representants 
de ce ministere n’ont pas été avises du fait que les ponts susmentionnés et le 
peripherique de Dartmouth etaient finances par le gouvernement federal. De son 
cote, EMR ne s’est pas renseigné aupres de Transports Canada sur les autres 
dépenses faites au titre de la construction de routes avant de recommander 
approbation, par le ministre, de la construction des ponts. 


- A I’heure actuelle, les ponts ne sont pas raccordés a la route 107. On a prévu 
que le trongon de route manquant, de 8 kilometres, sera construit vers la fin de 
1989 ou au début de 1990. Ni cette route ni les ponts ne semblent avoir un 
quelconque lien tangible avec les activités d’exploration et de mise en valeur des 
ressources extracotiéres. 


10.22 2 cas: le parc industriel et le traversier de Woodside. Un montant de 9 
millions de dollars a été consacré a |’exécution de la phase 2 et d’une partie de la phase 3 de 
l'amenagement du parc industriel de Woodside, a Dartmouth, en dépit du fait que la phase 1 
de ce parc a déja une importante capacité excédentaire. Il y a un immeuble sur |’expansion 
proposée de 127 acres et il n’y a aucune indication a quel moment le reste de |’espace sera 
utilise. Pres de cet endroit, un second service de traversier reliant Halifax a4 Dartmouth et un 
terminus maritime ont été aménagés au cout de 8,85 millions de dollars puisés a méme le 
Fonds. 


HALIFAX 
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LE TRAVERSIER ET LE PARC INDUSTRIEL DE WOODSIDE 
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Le parc industriel maritime de Woodside est situeé a Dartmouth. La phase 1 avait 
ete ameénageée vers 1984 aux termes d’un autre accord entre le Canada et la 
Nouvelle-Ecosse. La province a propose d’agrandir ce parc de 127 acres, en 
deux phases, afin de répondre aux besoins des industries qui oeuvrent dans le 
secteur extracotier. 


La description du projet ne fait aucune mention d’un quelconque rapport avec 
d’autres installations du parc industriel. Lorsque le ministere de |’Expansion 
industrielle régionale a évalué la proposition en 1984, a la demande d’EMR, il a 
recommandeé le report des phases 2 et 3, du fait de l’existence, dans la zone 
métropolitaine Halifax-Dartmouth, de terrains industriels amenages et suffisants 
pour les trois a cing prochaines années. Ces prévisions faisaient en outre etat de 
la capacité excédentaire de la phase 1 du parc industriel de Woodside lui-méme. 
Une évaluation de la phase 1, en 1986, effectuee pour le compte des 
gouvernements fédéral et provincial, en arrivait a la conclusion qu’a l'exception de 
sa partie riveraine, le parc industriel maritime de Woodside n’était pas necessaire. 
La zone Halifax-Dartmouth, voire la Nouvelle-Ecosse, disposait deja de la 
capacité nécessaire pour répondre aux besoins des activites petrolieres et 
gaziéres extracdtiéres, d'une maniére précise, et du développement du secteur 
industriel maritime de la Nouvelle-Ecosse, de facon générale. 


Au moment de la verification, 9 des 14 millions de dollars affectes a ce projet 
avaient été dépensés aux fins d’aménager, avec services publics, la phase 2 et 
d’amorcer les travaux de nettoyage des terrains de la phase 3. La phase 1 n’etait 
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pas utilisée a pleine capacité et il y avait un immeuble sur la phase 2. Nous 
croyons savoir qu’une décision a maintenant ete prise en vue de la suspension 
des travaux d’amenagement. 


- Des 9 millions de dollars ainsi dépensés, un montant de 2,5 millions a éte 
consacré a la construction d’un collecteur principal a Dartmouth-Sud, en vue de 
ouverture d’un nouveau secteur résidentiel et industriel. Bien que ces travaux 
aient été présentés comme un sous-projet de Woodside, ils n’ont aucun rapport 
avec le projet de parc industriel. Le réseau d’égout de la phase 1 du parc 
industriel Woodside n’est pas raccordé au collecteur principal et aucun point de 
raccordement n’a été aménagé en ce qui concerne les phases 2 et 3 prevues du 
parc. 


. Le traversier de Woodside, qui dessert Halifax et Dartmouth, utilise en Commun 
un terminus avec le traversier actuel Halifax-Dartmouth, a |’extremite d’Halifax, 
ainsi qu’un nouveau terminus situe a trois kilometres a peine du terminus actuel, 
a l’extrémité de Dartmouth. Le nouveau service de traversier ne fonctionne 
qu’aux heures de pointe pendant la semaine et la majorite de ses passagers sont 
d’anciens clients du service actuel entre Halifax et Dartmouth. 


- Ces projets étaient fondés en partie sur |’attente d’un accroissement de la 
population en rapport avec |’exploitation petroliere et gaziere, mais le fait demeure 
qu’on s’attendait que le projet principal Venture n’attire en moyenne que 220 
personnes par année dans ce secteur. Nous ne sommes surtout pas convaincus 
qu'il etait justifié pour le moment de financer ces projets en vue du 
développement du secteur petrolier et gazier extracotier. 


10.23 3€ cas: la route et le parc industriel de Sheet Harbour. Une somme de 
20 millions de dollars a ete engagee en vue de la construction d’une route reliant la cote nord 
de la Nouvelle-Ecosse a Sheet Harbour, sur la cote est. La justification du projet ne montre 
pas comment cette route appuiera les activites petrolieres et gazieres extracdtieres 
présentement concentrées dans les environs de lille de Sable. Un parc industriel de 
9,2 millions de dollars a également éte construit a Sheet Harbour, alors qu’il existait déja des 
installations de parc industriel sous-utilisé¢es et capables de répondre aux besoins de 
développement extracdtier, a Halifax et dans le détroit de Canso. 


- Au moment de notre vérification, un montant de 4 millions de dollars, a méme les 
20 millions engages, avait eté consacré a la construction d’un troncon routier 
pave a deux voies, de 90 kilometres, a l’épreuve de toute intempérie, destiné a 
relier directement Sheet Harbour a la zone industrielle de Stellarton-Pictou- 
Trenton, sur la cote nord. La description du projet et un communiqué de presse 
exposaient la nécessité du projet par |’accélération de la circulation entre Pictou 
et Sheet Harbour, |’amélioration de l’accés au marché des sociétés charbonniéres 
du comte de Pictou et la possibilité de relancer le tourisme. Entre autres 
justifications du projet de construction, on invoquait l'utilisation de l’infrastructure 
et les services dans le comté de Pictou aux fins de la mise en valeur des 
ressources petrolieres et gazieres extracdtiéres. Stellarton est située a environ 
115 kilometres de Sheet Harbour, via la route pavée actuelle. Le plan de mise en 
valeur proposé, en ce qui concerne le projet gazier Venture, comprend la 
construction d’un terminal de pipeline a Country Harbour, sur la cote est. De |a, 
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Piece 10.3 


LIEN ENTRE LE PROJET DE SHEET HARBOUR 
ET LE PROJET GAZIER VENTURE PROPOSE 
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le gaz serait transporte par pipeline jusqu’a dans la région du détroit de Canso 
pour y @tre traité. Le lien le plus direct entre le comté de Pictou et Country 
Harbour ou le détroit de Canso n’est pas via Sheet Harbour, mais bien via la 
Transcanadienne. 


La rédaction de |’énoncé du projet de parc industriel a été amorcee au début de 
1985; le projet a été approuve, apres plusieurs revisions, par le ministre federal, a 
la fin de cette méme année. Toutefois, au mois de février 1985, le projet 
apparaissait déja dans le budget de la Nouvelle-Ecosse, pour |’exercice 1985- 
1986, et le Fonds de développement était cite comme source de revenu. 


La description du projet ne faisait pas d’allusion precise a la mise en valeur des 
ressources pétrolieres et gazieres extracotieres. Avant que le projet ne soit 
approuve, des fonctionnaires du gouvernement fédéral avaient echange de la 
correspondance interne sur la capacité excédentaire des installations actuelles de 
Halifax-Dartmouth et de Mulgrave, dans le detroit de Canso. Ils avaient aussi 
relevé, entre autres, les liens inexistants entre le plan de développement propose 
et la mise en valeur du champ gazier Venture, au large de I’ile de Sable. 


Lors de notre vérification, le parc de 9,2 millions de dollars était presque termine, 
y compris un nouveau troncon routier de 3,5 kilometres donnant acces a ce 
dernier. Le quai sert a |’expédition de ressources naturelles telles des produits du 
bois et du gypse, mais il ne semble pas y avoir de plans d'utilisation du parc ou 
du quai pour appuyer les activités pétrolieres et gazieres extracotieres. 
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4e cas: le Programme d'aide a la formation professionnelle. En reponse a 


des demandes de la province, le ministre fédéral acceptait de mettre sur pied un programme 
spécial, le Programme d'aide a la formation professionnelle, aux fins de regler des depenses 
d’exploitation et autres de cette derniére, d’un cout maximum de 45 millions de dollars, 
pendant deux années, soit en 1984-1985 et en 1985-1986. 


La création d’un fonds d’étude et de formation avait ete envisagee en 1982, dans 
l'accord qui liait le Canada et la Nouvelle-Ecosse, mais ce fonds devait étre 
financé par l'industrie et administre de fagon distincte du Fonds de 
développement. Il n'y a pas eu cependant de presentation de loi distincte et les 
dépenses furent engagées a méme le Fonds de développement Canada - 
Nouvelle-Ecosse. Ce programme spécial a servi au financement de cing 
projets, en |’occurrence 16,2 millions de dollars pour les universites, 17,3 millions 
pour les écoles professionnelles, 5,4 millions pour les instituts de technologie, 
2 millions pour les ordinateurs et le logiciel destinés a des ecoles secondaires et 
1,5 million pour l’infrastructure necessaire a l’amenagement d’installations de 
haute technologie. 


Dans le cas des projets visant les ecoles professionnelles et les instituts de 
technologie, une description vague et ambigue» a ete presentee. Cette 
description était le document justificatif de l’approbation des projets; aussi, il 
aurait dU préciser l’objet des dépenses, le respect des criteres d’admissibilite, le 
calendrier de mise en oeuvre et les prévisions de couts de méme que le plan 
d’exécution. Le formulaire présenté a cette fin decrivait sur quoi on se fondait 
pour évaluer les coUts, mais il ne renfermait aucune information quant au choix 
des ecoles ou des cours, aucune explication quant au lien du projet avec les 
activités extracotieres et aucun calendrier d’exécution ou plan de mise en oeuvre. 


Nous craignons qu’une partie de ces fonds n’ait ete utilisee a des fins étrangeres 
aux activites extracotieres. On a finance des cours par le biais du projet des 
ecoles professionnelles qui portaient sur la soudure, la rédaction, |’art culinaire, 
les techniques dentaires, la photographie et la stenographie. Bien que certains 
de ces cours aient pu présenter des possibilites d’emploi au sein de |’industrie 
petroliere et gaziere extracotiere, d’autres avaient moins de rapport. 


La province a demande que des paiements anticipés echelonneés soient faits, 
demande a laquelle EMR a accédé. Aucune précision sur les cours n’a été 
éxigée par EMR, ni fournie par ailleurs. A la fin de ce programme spécial de 
deux ans, le projet des écoles professionnelles disposait toujours d’un budget de 
636 515$, montant qui correspond exactement au dépassement du budget du 
projet des instituts de technologie. Les rapports des projets n’expliquent pas les 
ecarts. On a maintenant obtenu d’autres renseignements sur le programme de 
cours, a la suite de vérifications exigées par EMR, et a notre demande. 


A la lumiere de ces renseignements supplémentaires, nous constatons que 


certaines déepenses sont contraires aux modalités de l’accord approuvé par le 
Conseil du Trésor, et qu’il y a eu défaut de coordonner les dépenses fédérales. 


Depenses relatives aux Salaires des employes de la province ou des 


organismes qui relevent de sa compétence. A méme les fonds prévus pour le Programme 
d’aide a la formation professionnelle, une somme de 22,7 millions de dollars a été consacrée a 
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la formation technique et professionnelle donnée pour la majeure partie par des employes de la 
province ou d’organismes qui relevent de la competence de cette derniere. Ces fonds ont été 
utilises aussi bien dans le cas du projet des écoles professionnelles que dans celui des 
instituts de technologie, tout d’abord pour payer les salaires du personnel a l'emploi 
d'institutions d’enseignement administrees par la province. Les modaliteés du Fonds de 
développement approuvees par le Conseil du Tresor excluent des coUts reliés a tout employe 
permanent de la province ou de l’un de ses organismes. Le rapport annuel du ministre au 
Parlement traite de ces depenses en termes d’amélioration des installations scolaires et 
universitaires plutot qu’en termes de dépenses salariales. 


10.26 Au moment méme ou le Programme d'aide a la formation professionnelle a été 
implante, le ministre mettait egalement sur pied le Programme de mise en valeur des 
ressources extracotieres aux termes desquels le Fonds a versé 4 millions de dollars environ a 
divers ministeres du gouvernement de la province. Une partie de ces fonds a également été 
consacree aux salaires et aux avantages sociaux d’employés permanents de la province. 


10.27 Defaut de coordonner les dépenses fédérales. Les projets des écoles 
professionnelles et des instituts de technologie avaient pour objectif de contribuer a des cours 
visant a former des etudiants pour des emplois dans des activités extracodtieres. 
Essentiellement, la province devait estimer combien d’éetudiants recrutes pour les cours actuels 
pourraient eventuellement etre embauches pour des activités extracdtieres et facturer une 
proportion correspondante des couts au Fonds. Puisque Emploi et Immigration Canada 
contribuait également a plusieurs des cours en question, il y avait exigence de faire |l’estimation 
de tous paiements que le ministere avait verses et de les deduire avant de soumettre la 
reclamation a EMR. Une telle situation comporte le risque de chevauchement financier a 
moins que chaque partie définisse avec clarte et calcule correctement les depenses 
admissibles que chacun doit payer. 


10.28 On nous a fait savoir que les réclamations liées a ces projets, pour lesquelles 
EMR a effectué des paiements, se fondaient sur des cotts estimatifs plutét que sur des covts 
réels. A notre demande, EMR a obtenu des renseignements supplémentaires de la province. 
Lorsqu’on établit une comparaison avec les couts réels fournis par la province a EMR, le 15 
juin 1988 (quelque 18 mois apres que les réclamations eurent éte certifiées et finalisees), il est 
manifeste qu'il y avait des écarts entre ce que EMR s’est vu reclamer et a paye, et les 
dépenses réelles encourues dans les deux projets. 


10.29 Dans le cas de I’Institut nautique de la Nouvelle-Ecosse, par exemple, et apres 
avoir tenu compte de la part versée par EIC, I’information fournie a EMR indique qu’il y a eu, 
en 1985-1986, des «réclamations en trop» au Fonds de l’ordre de quelque 663000$. De 
fait, pour ce méme exercice, les sommes réclamées a EIC, a EMR et a au moins un autre 
ministere fédéral dépassaient le codt total d’opération de |’Institut nautique. Comme 
consequence d’autres écarts entre les dépenses réclamées et les depenses reelles, il y a eu, 
dans d’autres instituts, des «réclamations en moins» dans le cadre du méme projet. La 
province soutient que, pris ensemble, les «paiements en moins» contrebalancent les 
«paiements en trop». 
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10.30 Un facteur qui vient compliquer les choses, c’est que la description du projet est 
assez vague pour ouvrir la voie a de l’interprétation autour des couts a inclure. Par exemple, 
on ne définit pas ce qui doit étre inclus dans un cout direct ou dans des frais généraux, malgre 
le fait que EIC était aussi engagée dans le paiement de portions substantielles de chacune de 
ces catégories de dépenses. Il s’en est suivi que ni EMR ni la province n’avaient une base 
solide pour établir de quelle facon les réclamations devraient étre calculees. 


10.31 A notre avis, la définition de cotts admissibles pour ces deux projets et la 
coordination de EMR avec EIC et avec d’autres programmes fédéraux n’étaient pas suffisantes 
pour assurer qu’il n'y ait pas chevauchement du financement. Nous croyons egalement que 
pour exercer un contrdle approprie, EMR aurait du obtenir, en temps plus opportun, que les 
couts estimatifs soient rajustés aux couts reels. 


10.32 Autres cas. Outre les quatre cas precites, un certain nombre d'autres projets 
ont été approuves et laissent planer le doute quant a leur pertinence en rapport avec les 
activités de mise en valeur pétroliere et gaziere extracotieres. Par exemple, le Fonds a engage 
2 millions de dollars pour un systeme de feux de controle de la circulation informatise a 
Halifax-Dartmouth. 


10.33 Au total, plus de 100 millions de dollars ont été engagés en rapport avec des 
projets dont la pertinence est douteuse. Ces projets contribuent a l’epuisement du fonds avant 
que les besoins a long terme en infrastructure du secteur extracotier de la Nouvelle-Ecosse 
soient cernes avec precision. Ils constituent un precedent défavorable en ce qui concerne tout 
accord de contribution futur qui pourrait etre concu a des fins analogues. 


Le Fonds Canada - Terre-Neuve 
de développement extracdtier de 225 millions de dollars 


Description 


10.34 Au mois de fevrier 1985, les gouvernements de Terre-Neuve et du Canada ont 
signe l’Accord Atlantique sur la gestion des ressources d’hydrocarbures extracdtiers et sur le 
partage des recettes qui s’y rattachent. L’Accord prévoyait la création d’un fonds de 
développement de 300 millions de dollars. Les dépenses a méme le Fonds devaient étre 
partagées par les gouvernements fédéral et provincial, selon un rapport de 75 a 25 p. 100, 
respectivement. 


10.35 Le premier paiement a la province a été fait au mois d’octobre 1987 afin de 
defrayer les travaux en cours. Au 31 mars 1988, le gouvernement fédéral avait engagé 
79,1 millions de dollars et la province, 26 millions dans 19 projets approuvés. La piece 10.4 
donne plus de détails a cet égard. Un montant supplémentaire de 21 millions de dollars, 
payable par les deux parties, a été approuvé en principe, mais les fonds n’ont pas été 
engagés. 
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Piece 10.4 


FONDS CANADA -- TERRE-NEUVE DE DEVELOPPEMENT EXTRACOTIER 
PROJETS APPROUVES AU 31 MARS 1988 
(en milliers de dollars) 


Fonds d'origine federale 
Projet Approuves Payes Solde 


Centre de recherche sur les ressources terrestres 18 750 $ 15 331 $ 
Centre de survie au large 3 750 3.375 
Formation specialisee 2 250 2 204 
Centre de conception technique assistee d'ordinateurs 863 
Primes d'avancement professionnel 2 250 1 526 
Centre de medecine en territoire eloigne au large et 

de telemedecine 2 025 1 664 
Centre de recherche technique sur les ressources en eau froide 3 750 2 625 
Centre d'excellence de traitement des donnees numeriques marines 5 550 3 784 
Recherche et developpement - Financement en bloc 3 750 2 625 
Programme de transfert de la technologie 2 250 
Programme de formation en techniques petrolieres 151825 
Planification de l'infrastructure industrielle 975 
Formation des gestionnaires - Marystown 750 
Planification de |'infrastructure - Marystown 750 
Route d'acces a Cow Head 497 
Soutien administratif 375 
Centre de formation sur des activites en mer (simulateur) 9 000 
Centre de simulation de vol (helicoptere) 3 150 
Simulateurs de vagues 2 625 


79 135 _$ 5 § 61030_$ 


10.36 La Loi de mise en oeuvre de |’Accord atlantique ne définit pas l'objet du Fonds. 
Tout au plus confére-t-elle au ministere le pouvoir de signer une entente. La Loi ne prevoit 
aucun critere pour orienter |’admissibilité ou le rejet des depenses. 


10.37 L’examen des autres sources d'information du Parlement sur l'objet des 
dépenses payées a méme le Fonds a permis de découvrir le but de ce dernier, sous la 
rubrique «Subventions et contributions» du Budget des dépenses de 1988-1989. Ce but est 
identique a celui du Fonds de développement de la Nouvelle-Ecosse, a savoir financer «les 
frais d’infrastructure se rapportant directement ou indirectement a la prospection, a la mise en 
valeur, a la production ou au transport de pétrole et de gaz dans la zone extracotiere». 


10.38 L’Accord lui-méme, dans sa forme approuvée par le gouverneur en conseil, 
étend la portée des dépenses admissibles au Fonds 


aux couts de l’infrastructure sociale et @conomique touchant a la mise en valeur 
du pétrole et du gaz dans la région extracdtiere au cours de la periode qui 
precede le début de la production, et pour permettre a l’économie provinciale de 
réecolter les avantages économiques de cette mise en valeur. (Traduction) 


10.39 En outre, |’Accord ainsi que les modalités autorisent le paiement des salaires des 
employés provinciaux et des coits d’exploitation des institutions de formation sous reserve 
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d’une «autorisation expresse des ministres». Dans tous les autres cas, les criteres de 
sélection des projets définis dans I’Accord conclu avec Terre-Neuve sont semblables a ceux 
qui sont stipulés dans |’entente signée avec la Nouvelle-Ecosse. 


10.40 Comme dans le cas de la Nouvelle-Ecosse, il s’agit d’une entente de ministre a 
ministre, mais dans le cas de Terre-Neuve, l’un ou l’autre de ces derniers peut soumettre 
des projets a l’approbation de son homologue. Des 19 projets approuves a ce jour, seul un 
projet de simulateur de vagues de 2,6 millions de dollars, a |’Institut de dynamique marine du 
Conseil national de recherches, est celui qui a été propose par le ministre féderal. 


10.41 De méme, tout comme dans le cas de la Nouvelle-Ecosse, un comité du Fonds 
de développement surveille et examine la mise en oeuvre des projets une fois que les 
ministres les ont approuvés. Le coordonnateur fédéral du développement economique. a 
Terre-Neuve, est chargé de tous les volets de l'accord qui engage le gouvernement féderal et 
il joue, pour le compte de ce dernier, le role de copresident. La gestion de chacun des projets 
incombe au gouvernement qui |’a propose. L’autre partie peut se prevaloir de son droit 
d’inspection en cours de mise en oeuvre. 


Observations 


10.42 L’objet du Fonds Canada -— Terre-Neuve de développement extracotier n’est pas 
suffisamment detaille dans la loi pour attribuer au gouvernement la responsabilité de rendre 
compte, devant le Parlement, des depenses engagées en vertu de l'accord. Les buts du’ 
Fonds, comme en témoignent les prévisions de dépenses du gouvernement, ont été assortis 
d’un mécanisme de concertation entre les deux ministres visés, mecanisme qui ne prevoyait 
toutefois pas d’obligation précise de rendre compte au Parlement de l'utilisation du Fonds. 
Cette utilisation etant assujettie a des modalites tres générales, c’est donc dire que tout projet 
a Terre-Neuve serait admissible. A l’instar du Fonds de la Nouvelle-Ecosse, des 
representants federaux ne participent pas a la préparation ni a l’analyse technique des 
propositions présentees par la province. 


10.43 Dans un meme temps, bien que nous nous préoccupions du fait que ce 
mécanisme d’entente s’éloigne des contréles de gestion et de |l’obligation de rendre compte au 
Parlement, les projets qui sont financés semblent, dans la plupart des cas, liés a la mise en 
valeur des ressources pétroliéres et gaziéres extracdtiéres. 


10.44 Tout comme en Nouvelle-Ecosse, nous n’avons relevé aucune indication de 
l'existence d’un plan coordonné d’investissement du gouvernement fédéral dans les activités 
extracotieres. Néanmoins, une importante distinction mérite d’étre soulignée. En effet, a 
Terre-Neuve, le plan des retombées et le plan de mise valeur du projet Hibernia ont été 
approuves par l’Office Canada - Terre-Neuve des hydrocarbures extracétiers. Bien que ces 
plans ne couvrent pas la gamme complete des activités extracdtiéres, ils fournissent une 
plate-forme de planification ou il est possible de débattre de questions telles les mesures a 
prendre pour contrer |’alternance de forte expansion et de récession que peut engendrer un tel 
projet de construction. 


Le ministére de I’Energie, des Mines et des Ressources 


10.45 Certains projets tels |’amélioration du chantier naval de Marystown témoignent 
d'une gestion responsable du Fonds. Dans ce cas précis, le cout total prévu de 19 millions de 
dollars a ete reparti entre differentes etapes de financement, au fur et a mesure des besoins 
de mise en valeur du champ petrolifere extracdtier Hibernia. La premiére étape est la 
planification de l'infrastructure dans laquelle le gouvernement fédéral a engagé 750 000 S. 


10.46 Une gestion responsable accrue du Fonds pourrait peut-étre tenir a plusieurs 
facteurs, notamment le caractere de partage des coUvts de l'accord et les perspectives 
sensiblement plus reluisantes de la mise en valeur des ressources pétroliéres et gaziéres 
extracotieres de Terre-Neuve. Les plans du projet Hibernia prevoient également des lignes 
directrices a propos de l'utilisation prudente du Fonds. Toutefois, l'engagement de dépenses 
payees par le Fonds n’ayant debute que tout récemment, il est trop tot pour évaluer le 
rendement de |’optimisation des ressources. 


10.47 Ni l'entente signée avec Terre-Neuve, ni celle conclue avec la Nouvelle- 
Ecosse ne prevoient la tenue d’une évaluation. A cet éegard, ces ententes different de 
nombreux autres accords conclus par les gouvernements fédéral et provinciaux, y compris les 
ententes sur le developpement mineral, ce qui n’empeéche nullement le gouvernement fédéral 
de mener ses propres evaluations, comme |’exige le Conseil du Trésor. Nous nous inquiétons 
donc de |’absence de plans pour effectuer une evaluation de l’efficacite des dépenses. 


Ententes sur le développement minéral de 63 millions de dollars 
Description 


10.48 Le gouvernement fédéral contribue 143,1 millions de dollars aux termes d’une 
serie d’ententes sur le développement minéral (EDM) avec certaines provinces, chaque 
entente etant d’une durée de cing ans. Les parties a ces ententes, de leur cote, contribuent 
110,4 millions de dollars de sorte que ces EDM representent, au total des couts partages, 
253,5 millions de dollars. De la participation financiere du gouvernement federal de 143,1 
millions de dollars, 62,8 millions sont versés par le biais d’accords de contribution féderaux- 
provinciaux. La répartition de ces fonds est detaillée a la piece 10.5. 


10.49 Bien que l'objet enonce de chaque EDM varie de |l’une a |’autre, le but commun 
qu’elles partagent pourrait etre presente comme sult : 


- d’établir un cadre de mise en oeuvre de programmes et de mesures visant a 
stimuler le développement minéral et a accroitre les avantages economiques de 
V’industrie miniére de fagon concerteée. 


10.50 Les EDM sont financées en vertu de la Loi sur les ressources et les releves 
techniques et administrées par le Secteur de la politique minérale pour le compte d’EMR. 
Chaque EDM précise la maniére dont les gouvernements federal et provincial collaboreront aux 
activités individuelles et communes. II incombe a un comité de gestion féedéral-provincial de 
veiller a ce que le but et les modalités d’exécution d’une entente soient respectes. Des 
sous-comités techniques soumettent habituellement des plans annuels d’exécution au comite 
de gestion pour approbation. 
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Piece 10.5 


DETAIL DU FINANCEMENT DES EDM PAR LE GOUVERNEMENT FEDERAL 
AU 31 MARS 1988* 
(en millions de dollars) 


Fonds Fonds totaux Participation 
de provenance de provenance féederale Contribution 
féd. et prov. fédérale directe fédeérale 


Terre-Neuve 
Nouvelle-Ecosse 
Nouveau-Brunswick 
ile du Prince-Edouard 
Québec 

Ontario 

Manitoba 
Saskatchewan 
Colombie-Britannique 
Yukon™ 

Territoires du Nord-OQuest” 


Aucune entente n’a ete signée avec |’Alberta a ce jour. 
Reléve de la compétence des Affaires indiennes en vertu d’ententes de développement 
economique. 


Saad 


10.51 Notre verification a porte sur la participation financiere du gouvernement federal 
de 43,2 millions de dollars, au Quebec, et de 4,4millions, en Colombie-Britannique. Ces 
fonds sont débourses par le biais d’accords de contribution. Dans le cas de IEDM du 
Québec, chaque partenaire a convenu d’engager 50 millions de dollars. Le gouvernement 
federal injecte directement 5 millions de dollars dans divers programmes touchant |’amiante et 
1,8 million dans des études techno-economiques. Les 43,2 millions de dollars restants de la 
contribution federale sont verses a la province aux fins de |l’exeécution des programmes 
Suivants : 


Activités géoscientifiques 17375000 $ 
Infrastructure de developpement minéral 13 453 700 
Relance de |’industrie du minerai de fer 6 996 300 
Relations publiques 125 000 
Promotion du secteur minier 2 000 000 
Aide a |l’exploration miniére 3 250 000 
10.52 L'EDM conclue avec la Colombie-Britannique prévoit que chaque partenaire 


deboursera 5 millions de dollars. Le gouvernement fédéral fournit directement pres de 
625 000$ sous la forme de levés géologiques. Les 4375000$ restants sont versés a la 
province aux fins de l’exécution des programmes suivants : 
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Promotion des mineraux de la C.-B. 


- Leves geologiques 2827000 $ 
- stemes d'information géoscientifique 195 000 
- Etudes de marche, de faisabilite et techniques 583 000 
Aide financiere au développement minéral 523 000 
Gestion, information du public et evaluation 247 000 
10.53 Les ententes sur le développement mineral conclues avec le Québec et la 


Colombie-Britannique sont chapeautees par les Ententes de développement économique et 
regional (EDER). Les objectifs des EDER sont de mettre l’accent sur une strategie de mise en 
oeuvre des programmes a Caractere regional, le tout en se fondant sur une politique nationale 
coherente et sur des analyses des forces economiques des secteurs et des régions; de 
contribuer au développement regional en fournissant |'infrastructure indispensable; de veiller a 
ce que l'aide accordee au secteur prive touche des activités ou |’autonomie de fonctionnement 
est possible a long terme et de s’assurer que les activités exercées par chaque palier de 
gouvernement soient facilement cernables par les contribuables canadiens. La responsabilité 
globale des EDER au sein de |'appareil gouvernemental a ete confi€e au ministere d’ Etat au 
Développement économique et régional (MEDER). Au milieu de 1984, cette responsabilité a 
été cedee au ministre de |’Expansion industrielle régionale. 


10.54 Conformement a la Loi de 1983 sur l’organisation du gouvernement et aux 
documents legislatifs subsequents, la signature d’une entente de développement économique 
et regional avec une province devait étre precedée de l’approbation d’un plan de 
développement economique par le ministre d’Etat au développement Economique et régional 
Ou son successeur et ce, de concert avec les autres ministres. Nous n’avons trouve aucune 
indication de ce que ces plans devaient renfermer, mais nous estimons qu’ils devraient justifier 
la fagon dont les fonds publics seront repartis entre des secteurs industriels données comme 
les mines, les foréts, les péches ou le tourisme, entre autres. Le recours a cette pratique 
permettrait d’intégrer les EDM dans le plan economique etabli par le biais d’une EDER avec 
une province. 


Observations 


10.55 Les ententes sur le développement minéral different des fonds de developpement 
a plusieurs egards. Les EDM représentent des engagements financiers moindres avec 
chacune des provinces et l’argent accordé a chacune d’elles est vote chaque année par le 
Parlement. Ces ententes sont également plus détaillees que les accords qui se rapportent aux 
fonds de développement. Par exemple, les EDM deéfinissent la structure de gestion de fagon 
plus détaillée, ils précisent la part des coUts que chacun des participants doit payer et ils 
décrivent les programmes de développement minéral ainsi que les ressources financieres 
allouées a chacun d’eux et ce, pour chacune des cing années au cours desquelles |’entente 
est en vigueur. 


10.56 Comme dans le cas des fonds de développement, nous nous preoccupons de 
savoir si le Parlement, ou le gouvernement, sont dans une position pour savoir si l’on atteint 
les buts globaux des programmes ou des projets visés par les EDM. Nous n’avons trouve 
aucune preuve qui démontre que des plans de développement économique appropries avaient 
été préparés afin d’établir un cadre de mise en oeuvre des EDM. Les EDER conclues avec le 
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Québec et la Colombie-Britannique ne prévoient, au plan provincial, aucune strategie precise 
de développement minéral, par exemple, une strategie de construction dans des secteurs forts 
ou de soutien des secteurs faibles des industries. 


10.57 Dans ce contexte incertain, EMR a proposé des programmes qui profiteraient au 
secteur des minéraux de chaque province, programmes qui doivent faire l'objet de discussions 
avec les ministeres provinciaux de l'Energie et approuves, en dernier ressort, par le Cabinet. 
Toutefois, la logique sous-jacente au choix des programmes n’était pas clairement précisée. 
Ainsi, 7 millions de dollars ont été accordés en vue de la construction d’une route destinee a 
relancer l’industrie du minerai de fer au Québec a un moment ou les prix mondiaux de cette 
ressource étaient a la baisse et ou l’industrie canadienne avait une capacité excedentaire. 


10.58 Le manque de précision concernant les plans de développement economique et 
les objectifs des EDM a engendré des problemes lors de |évaluation de |'efficacite. 
L’évaluation du ministére et notre propre examen ont démontre qu’il y a eu peu d’évaluation 
utile. EMR n’a établi aucun plan d’évaluation globale des dépenses de 143 millions de dollars 
en relation avec les objectifs du ministere. L’on prevoit que toutes les ententes distinctes feront 
l'objet d’une évaluation finale. Certains travaux d’éevaluation provisoires, de qualité variable, ont 
été exécutés en rapport avec la plupart des ententes, exception faite de celles conclues avec 
le Quebec. 


10.59 Une fois les projets approuvés, le processus de mise en oeuvre semble 
fonctionner raisonnablement bien. Toutefois, nous avons releve certains problemes en ce qui 
concerne la gestion de l’entente passee avec le Quebec. Ainsi, le comite de gestion ne s’est 
pas réuni aussi souvent qu’il était tenu de le faire; EMR a eprouve certains problemes pour 
obtenir les rapports d'étape et au moment de la présente verification, EMR n’avait evaluée que 
les résultats de la premiere année de cette entente, soit 1985-1986. 


Conclusion 


10.60 Les ententes fédeérales-provinciales que nous avons veérifiees étaient 
caractérisées par une faiblesse commune, a savoir, une faible obligation de rendre compte au 
Parlement. Aussi avons-nous examine le cours des événements pour voir dans quelle 
mesure le Parlement pouvait tenir le gouvernement responsable de ce qu’il avait obtenu pour 
les montants depensés. 


10.61 ll y a plusieurs moyens par lesquels l’argent du fédéral peut étre transféré aux 
provinces. Cela peut se faire, par exemple, sous forme de subventions, de contributions ou 
d'autres genres de paiements de transfert. Dans les cas que nous avons examinés, la 
methode choisie consistait dans |’établissement d’ententes de contribution, avec modalités 
approuvees par les ministres du Conseil du Trésor. Ceci impose au gouvernement |’exigence 
de controler les fonds et d’étre comptable devant le Parlement de leurs résultats. 


10.62 Du fait que ces ententes de contribution ont été mises en oeuvre sur une base de 
coparticipation avec les provinces, un important facteur qui influe sur leur succes semble étre 
le degre de comprehension mutuelle entre les deux paliers de gouvernement. D’un point de 
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vue federal, des problemes pourraient surgir, par exemple, si un gouvernement provincial 
tentait d’atteindre des objectifs qui ne correspondent pas au but convenu et pour lequel le 
Parlement federal avait vote des fonds. 


10.63 Pour ce qui est des EDM et du Fonds de développement Canada - Terre-Neuve, 
nous sommes persuades, de facon générale, que les projets mis en oeuvre correspondaient 
aux lois habilitantes. Néanmoins, dans le cas de la Nouvelle-Ecosse, les fonds accordés par 
le Parlement federal pour la mise en valeur des ressources pétroliéres et gazieres extracdtieres 
ont servi a la construction de routes, de ponts et de systemes de feux de circulation. Souvent, 
l'approbation, par le ministre fédéral, des projets de la Nouvelle-Ecosse semble avoir été 
donnée du fait d’une interpretation de |’accord differente de celle du but visé par la législation 
adoptée dans une Loi du Parlement. 


10.64 Dans toutes les ententes, nous avons releve des exemples de non-conformitée a 
l’exigence qu’il y ait obligation de rendre compte des programmes de contribution, obligation 
imposée par le Conseil du Trésor; par exemple, en ce qui concerne |’évaluation de |’efficacite. 


10.65 Nous avons examine les problemes que nous avons relevés dans diverses 
ententes afin de voir si des lecons utiles pouvaient @tre tirees pour l'avenir. Nos conclusions 
suivent. 


10.66 Objectifs clairs. Le processus d’obligation qu’a le gouvernement de rendre 
compte au Parlement de ses depenses devrait commencer par des objectifs clairs. Si les 
hypotheses ou les principes de planification strategique du gouvernement sont faibles, le 
Parlement devrait avoir l'occasion de les remettre en question dans un effort pour clarifier les 
objectifs. Ce processus ne semble pas avoir bien fonctionne dans le cas des ententes 
fédérales-provinciales que nous avons examinees. Plusieurs questions comme celles qui 
Suivent n’ont pas ete posees : 


- Comment les valeurs monétaires ont-elles ete établies? 


= Quels sont les liens entre les initiatives envisagées et les autres programmes du 
gouvernement? 


: Quel serait un rythme approprié d’engagement de depenses en fonction des 
besoins tout en évitant l’effet «feux d’artifice», c’est-a-dire |l’alternance de forte 
expansion et de récession de telles initiatives de financement? 


- Quels types de projets sont exclus du financement? 


10.67 Dans le cas du Fonds de développement Canada - Nouvelle-Ecosse et du 
Fonds Canada - Terre-Neuve de développement extracotier, la planification strategique 
semble avoir pris la forme de négociations entre des gouvernements élus. Le resultat de cette 
démarche a été une entente globale présentée au Parlement. Les débats sur un telle entente 
et les possibilités d’y apporter les rajustements nécessaires sont limites du fait que la moindre 
modification peut se traduire par un echec. 
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10.68 Dans le cas des EDM, les objectifs sont établis par les ministres a la suite de 
négociations tenues par leurs représentants. Il reste encore une fois que ce processus se 
déroule sans que le Parlement en soit tenu informé. Les fondements législatifs des EDER sont 
prévus dans la Loi sur l’organisation du gouvernement, tandis que ceux des meécanismes de 
financement des EDM se trouvent dans la Loi sur les ressources et les releves techniques. Le 
Parlement n’est pas engagé dans la mise en question ou dans la clarification des objectifs 
économiques des EDER afin d’établir des liens concrets avec les objectifs des EDM en ce qui 
concerne les mines. Ici encore, les ententes globales sont negociées avec un autre 
gouvernement. Le Parlement n’a la possibilite de faire valoir son point de vue que par le biais 
du processus annuel d’affectation de credits. 


10.69 Rdle du Conseil du Trésor. Habituellement, lorsqu’un projet de loi est debattu 
par le Parlement, les dispositions vagues ou ouvertes a interpretation qu’il renferme peuvent 
étre mises en question, et peut-étre clarifiees, voire precisees. Ce ne fut pas le cas des 
projets de loi autorisant des fonds de développement. L’objectif d’«infrastructure extracotiere» 
visé par le Fonds de développement Canada - Nouvelle-Ecosse est general et imprecis a 
cause des éléments qui en sont exclus. La Loi sur l’Accord Canada - Terre-Neuve ne 
précise aucunement un but pour le Fonds de développement extracotier. Plutot, le ministre a 
été investi des pouvoirs de négocier et de signer une entente etablissant un Fonds, une fois 
celle-ci approuvee par le gouverneur en conseil. Ce processus met le poids sur les 
organismes centraux tels le Secrétariat du Conseil du Tresor qui doivent preciser le contenu 
d’une telle entente de facon a assurer le succes de sa mise en oeuvre. 


10.70 Le Conseil du Trésor ne semble pas avoir joueé un role de contrdleur 
préepondérant au cours du processus visant |’élaboration des modalités pour l'utilisation des 
fonds de développement de facon a s’assurer que les attentes du Parlement se traduisent en 
termes de modalités d’exploitation concretes. Ni dans ces accords, ni dans les modalités qui y 
sont rattachees, le Conseil du Trésor n'a défini avec clarté le mot «infrastructure», dégage les 
criteres generaux de sélection, insisté sur une analyse officielle, par des représentants du 
gouvernement fedéral, de la viabilite economique, des facteurs sociaux et du rapport avec les 
objectifs visés ou inclus une exigence d’évaluation. Le cas écheant, la plupart de ces points 
sont traites dans les ententes de contribution des EDM. 


10.71 Nous suggerons que le Conseil du Trésor et son Secretariat jouent un rdle 
prepondérant dans |’interprétation des attentes du Parlement de facon a ce qu’elles soient 
réalisees. 


10.72 En outre, tant avant qu’apres la signature des ententes, il est nécessaire de 
mieux coordonner la participation des ministeres fédéraux afin de présenter a la province 
concernée une image cohérente et d’éviter que des programmes ne se chevauchent. 
L’administration du Fonds de développement Canada - Nouvelle-Ecosse avait besoin d’étre 
consolidée a cet égard. Le Conseil du Trésor ou les autres organismes centraux pourraient ici 
jouer un rdle utile en s’assurant que cette coordination se concrétise. 


10.73 Evaluation. I pourrait parfois étre difficile de formuler des plans et des objectifs 
Sstrategiques, méme si un document législatif l’'exigeait. Cette faiblesse au chapitre de 
obligation de rendre compte pourrait étre compensée en partie par l’instauration d’un solide 
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processus de retroaction tel l’evaluation de programmes. ll reste que |’évaluation, tel qu'elle 
est appliquee, dans le cas de ces ententes, ne saurait se révéler un outil efficace d’obligation 
de rendre compte. Les fonds de développement ne comportent pas de plan d’évaluation tandis 
que pour les EDM, une evaluation provisoire n'a pas encore donne de résultats fructueux. A 
notre avis, le Conseil du Tresor aurait dU s’assurer que des méthodes d’évaluation étaient en 
place avant qu’il accorde |’autorisation de depenser des fonds. 


10.74 Meilleure definition des besoins. Lorsqu’il y a des besoins clairs et pressants 
qui permettent de cerner les decisions en matiere de dépenses, il semblerait y avoir un rapport 
plus etroit entre les objectifs etablis et l'utilisation des fonds. Cela semble étre le cas pour 
Terre-Neuve. Lorsque les besoins et les objectifs ne sont pas définis avec clarté, il est 
necessaire d’adopter certaines mesures de freinage des depenses afin de s’assurer de la 
disponibilite de fonds lorsque les besoins se precisent. Les affectations annuelles de crédits 
offrent un moyen de maintenir le controle a cet egard. 


10.75 Partage des couts. Le Fonds Canada -Nouvelle-Ecosse est financé a 100 p. 
100 par les dollars du gouvernement federal. A Terre-Neuve, la province doit contribuer dans 
une proportion de 25 p. 100. Nous remarquons egalement, dans le cas des EDM, que le cout 
d’une partie des travaux est toujours partage. Dans le cas du Fonds Canada - Terre-Neuve 
et des EDM, l’experience demontre que le partage des couts dans les ententes féderales- 
provinciales incite chaque partie a rechercher la rentabilite. 


10.76 Recommandation. Du fait que notre verification porte sur plusieurs ententes 
fédérales-provinciales qui n’engagent qu'un seul ministere, nous ne sommes pas en mesure 
de tirer des conclusions applicables a l'ensemble du gouvernement. Neanmoins, il nous 
semble qu’il y a un besoin de veiller a tout le moins a ce que tout projet de loi presente au 
Parlement soit conforme aux meilleures pratiques de controle déja elaborees au sein du 
gouvernement. Plus encore, la nature particuliere des ententes de contribution federales- 
provinciales pourrait exiger l’adoption de mesures spéciales destinées a ameliorer |’obligation 
de rendre compte au Parlement. 


10.77 Le Conseil du Tresor et les gestionnaires de programme devraient 
examiner les secteurs a probleme que nous avons fait ressortir et tirer des legons en 
vue des futures ententes de contribution fédérales-provinciales. Les facteurs qui 
suivent semblent particuligrement importants a cet egard: 


- une definition d’objectifs clairs; 


- une définition plus précise des besoins et des plans dans les modalites 
des ententes; 


- une evaluation de programme independante; 
- un partage des couts; 


- une coordination interministérielle suffisante des dépenses du 
gouvernement fédéral dans une province. 
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Points saillants 


La dette publique brute est passee de moins de 40 milliards de dollars au début des années 70 
a plus de 325 milliards de nos jours. L'interét de la dette publique est devenu le principal poste 
des dépenses féedérales. (Paragraphes 11.1, 11.2) 


Les emprunts nécessaires pour repondre aux besoins financiers du gouvernement fédéral sont 
soumis a des influences exterieures telles que des taux d’intérét instables et 
exceptionnellement eleves, des marches financiers moins réglementés et des institutions 
financieres concurrentielles. ll est tout a l-honneur des gestionnaires du programme d’emprunt 
d’avoir repondu a ces exigences et de continuer, manifestement, a tenter de reduire les couts. 
(11.22, 11.23 et 11.55) 


On devrait serieusement envisager |’elaboration d’une strategie de moindre cout ou d'un cas 
de base a utiliser comme jalon par rapport auquel evaluer les avantages et les couts des 
strategies de rechange. Cette methode exigerait que les objectifs, les opportunites, les 
contraintes et les risques secondaires lies aux activités d’emprunt soient clairement specifies. 
Elle constituerait aussi une premiere etape importante pour |l’éevaluation de l’efficacite du 
programme d’emprunt. (11.41 a 11.54) 


ll faudrait tenir compte du cout relatif complet des divers titres d’emprunt (obligations 
d’épargne, obligations négociables et bons du Tresor) pour determiner la proportion a financer 
par chacun. (11.24 a 11.30) 


Le gouvernement maintient des dépdts pour pouvoir faire face a ses echeances. Etant donne 
qu’il paie un taux d’intérét plus éleveé sur l’argent emprunte que celui qu’il obtient sur les fonds 
en dépot, le niveau des dépdts et leur bon emploi sont importants. Cela necessite une 
prévision exacte des besoins de trésorerie. Des données ameliorées sur les depenses, les 
recettes et les soldes de trésorerie devraient contribuer a réduire encore davantage les couts. 
(11.62 a 11.69) 


Les parlementaires devraient étre mieux informés des objectifs genéeraux du programme 
d’emprunt, de l’exécution des opérations d’emprunt et de gestion des depots, ainsi que des 
liens entre le programme d’emprunt et les activités fiscales, moneétaires et reglementaires, ainsi 
que |l’économie dans son ensemble. (11.78 a 11.80) 
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Introduction 


11.1 L’encours de la dette publique brute est passe de moins de 40 milliards de dollars 
au debut des annees 70 a plus de 325milliards, comme le montre la piéce 11.1. 
L’accroissement de la dette, joint a |’elevation des taux d’intérét, a fait gonfler les intéréts sur 
la dette publique plus vite que n'ont augmente les dépenses consacrées aux autres 
programmes federaux. 


11.2 Le service de la dette est passe d’environ 4milliards de dollars, soit 10,6 p. 100 
des depenses fedérales en 1975-1976, a 29milliards, soit 23,3p. 100, en 1987-1988. 
L’interét de la dette publique est le principal poste des dépenses fédérales. Il s’agit d’un 


programme legislatif; l’engagement de payer des interéts est contracteé au moment de 
l’emprunt des fonds. 


11.3 Le Programme de la dette publique du gouvernement du Canada est aussi un 
programme residuel : son ampleur depend de toute une série d’autres decisions d’orientation 
et d’execution, ainsi que de la conjoncture Economique. Les agents de la Section de la dette 
féedérale (SDF), au ministere des Finances, ainsi que leurs supérieurs immédiats sont charges 
de conseiller le ministre sur les emprunts necessaires pour repondre aux besoins de tresorerie 
du gouvernement. C’est toutefois la Banque du Canada qui, a titre d’agent financier du 
gouvernement, s’acquitte de la plupart des taches administratives qu’entrainent l’emission des 
titres, le service des dettes en cours et la gestion de la tresorerie federale. La Banque est la 
principale conseillere du ministere des Finances en matiere de gestion des depots et du 
programme d’emprunt. 


11.4 Le but du programme est d’emprunter les fonds necessaires pour satisfaire aux 
besoins de trésorerie du gouvernement, au moindre cout a long terme et, de preference, sans 
perturber les marchés financiers intérieurs ni les opérations de politique monetaire. Les 
emprunts fédéraux, qui en moyenne representaient quelque 34p. 100 de |’augmentation nette 
de la dette intérieure au cours des années 70, sont passes aux environs de 58p. 100 en 
moyenne pendant les années 80 (voir la piece 11.2). 


a1.9 Les gestionnaires de programmes doivent décider d’emprunts bruts se chiffrant 
en milliards de dollars et gérer des dépdts extremement importants, qu’il convient de controler 
et de placer de facon judicieuse. Les dépdts sont maintenus a un niveau suffisant pour 
permettre le reglement des cheques du gouvernement presentes a |’encaissement. 
Cependant, tout excédent de l’encaisse sur les besoins, méme pendant une breve période, 
entraine un manque a gagner. Le gouvernement paie un taux d’intérét plus élevé sur ses 
emprunts que celui qu’il recoit sur ses dépdts; |’écart entre les taux, combine a |l’excedent des 
dépots, détermine le manque a gagner. 
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Piece 11.1 


DETTE PUBLIQUE BRUTE 
(en milliards de dollars courants) 
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Source: Ministere des Finances, Plan financier, 10 fevrier 1988. 


11.6 La SDF formule des recommandations sur la strategie d’emprunt ainsi que sur les 
emissions a court terme et sur la gestion de l’encaisse. Les projections des besoins 
d’emprunt du gouvernement sont fournies par la Direction de la politique fiscale et de l’analyse 
économique du ministere des Finances, ainsi que par la Banque du Canada. La SDF tient un 
releve des échéances a venir, ce qui lui permet de connaitre les fonds nécessaires pour 
rembourser les dettes echues. Elle elabore des propositions de dosage entre les divers titres 
pour le financement des nouvelles emissions et des renouvellements, de maniére a réduire le 
cout des emprunts pour le gouvernement en raccourcissant ou en allongeant l|’échéance 
moyenne de la dette globale. Elle peut déterminer la régularité des besoins d’emprunt dans le 
cadre de divers calendriers de renouvellement et elle est en mesure de projeter les variations 
de couts correspondant a chaque calendrier possible dans I’hypothese d’une évolution des 
taux d’intéerét differente de celle qui est genéralement prévue. 
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Piece 11.2 


NOUVEAUX EMPRUNTS DU GOUVERNEMENT DU CANADA EN POURCENTAGE 
DES EMPRUNTS INTERIEURS ANNUELS NETS 
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Remarque: Ce graphique presente |’augmentation nette de l’encours de la dette du gouvernement 
du Canada en pourcentage de l'ensemble des nouvelles emissions nettes de titres 
placees au Canada, abstraction faite des actions privilégiées et ordinaires émises par les 
societes. 


Source : Revue de la Banque du Canada. mars 1988 


n1T.7 La SDF ne dispose pas de ressources internes permettant de représenter au 
moyen d’un modele les effets d’une evolution rapide des marches financiers sur le programme 
d’emprunt. En outre, elle ne peut chiffrer l’incidence que les strategies ou tactiques retenues 
peuvent avoir sur les marches financiers et, par leur biais, sur l'ensemble de |’economie. 


11.8 La SDF dépend donc dans une large mesure de renseignements provenant de 
l’extérieur. La principale source d’information, d’analyse et de prevision des besoins d’emprunt 
pour |’exercice est la Direction de la politique fiscale et de l’'analyse Economique, aux Finances, 
tandis que les renseignements nécessaires a la gestion quotidienne de la treésorerie 
proviennent de la Banque du Canada. 


11.9 La Banque participe également de prés a la promotion et a l’émission des titres 
du gouvernement, se servant des banques commerciales et des courtiers en valeurs 
mobiliegres comme principaux «grossistes» pour distribuer les obligations neégociables du 
gouvernement et ses bons du Trésor. Ces institutions, aux cdtes d’un large eventail d'autres 
établissements, assurent également la promotion et la vente directe au public des Obligations 
d’épargne du Canada. 


La gestion du programme d’emprunt 


Etendue et approche de I’étude 


11.10 Notre étude a porté plus précisément sur les activites de la SDF au ministere des 
Finances, et notamment sur la documentation des processus de planification et d’exécution, 
ainsi que sur les systemes mis en place pour les emprunts necessaires aux besoins de 
trésorerie du gouvernement et pour le controle de |l’encaisse. 


11.11 Nous avons détermine dans quelle mesure l’efficacite du programme d’emprunt 
était évalueée. Nous avons aussi étudié les renseignements fournis au Parlement au sujet du 
Programme de gestion de la dette. 


th12 Notre étude a également comporte un examen des documents disponibles ainsi 
que des séances d'information aupres de spécialistes du secteur prive. Nous avons interviewe 
les responsables des programmes d’emprunt de deux provinces et de grandes societes 
publiques. Les fonctionnaires de la Banque du Canada nous ont egalement decrit les activites 
qui, a la Banque, se rattachent a l’emission de nouveaux titres sur le marche interieur et a la 
gestion des dépdts du gouvernement. Au ministere des Finances, nous nous sommes 
entretenus avec les gestionnaires et les agents du programme et nous avons examine les 
documents relatifs a la planification et aux operations d’emprunt et de gestion de |’encaisse. 


11.13 En raison de l’absence de criteres etablis sur l’optimisation des ressources pour 
la verification des opérations de la dette publique, nous nous sommes places dans |’optique 
d’un gestionnaire prudent pour ce qui est des renseignements, des systemes, des processus 
et de la documentation que nous nous attendions a voir en place. Ce faisant, nous avons 
élabore des criteres que le ministere des Finances a acceptes. Les criteres applicables dans 
chaque cas sont enoncés avant nos observations. 


Contexte du programme d’emprunt 


11.14 Le Programme de la dette publique du gouvernement fédéral est géré par la SDF, 
aux Finances. Le titre du programme est cependant quelque peu trompeur. Ses gestionnaires 
ne se sont vu attribuer aucun rdle dans la planification, l’analyse ou |’orientation des operations 
financieres qui déterminent dans une large mesure |l’importance et la croissance de la dette 
publique. En outre, ils ne gerent pas la majeure partie des dépenses imputées a ce 
programme. C’est la Banque du Canada, a titre d’agent financier et de banquier du 
gouvernement, qui veille au paiement des intéréts aux détenteurs de titres d’Etat sur le Trésor 
(Fonds du revenu consolidé - FRC). Les intéréts a payer s’élevaient pour 1987-1988 a 
28,9 milliards de dollars, selon les estimations, soit 99 p. 100 du cout total du programme de la 
dette publique. 


11.15 La SDF a pour principaux rdles de veiller aux dispositions d’emprunt nécessaires 
au refinancement de la dette publique venant a échéance et a la satisfaction des besoins 
d’argent frais du gouvernement, et de gérer le niveau et l'emploi des dépdts du gouvernement. 


te16 Les emprunts nécessaires pour répondre aux besoins d’argent frais se sont 
eleves a 24,5 milliards de dollars en 1987. Les emprunts bruts nécessaires au refinancement 
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de la dette venant a échéance, aux rachats d’Obligations d’épargne du Canada (OEC) et a la 
Satisfaction des nouveaux besoins ont depasse les 200 milliards de dollars. Toute variation, 
fut-elle extremement faible, des taux d’intérét ou des rendements peut se traduire en 
sommes considerables. Les gestionnaires du programme doivent cependant accepter les 
interéts Ou rendements que le marche est dispose a verser. Ils ne peuvent obliger les 
€pargnants et les emprunteurs a souscrire ses titres. 


11.17 D’apres les estimations provisoires du ministere des Finances, les commissions 
versees sur les emissions d’obligations nationales se sont élevees a plus de 170 millions de 
dollars en 1987-1988. Elles ont été versées a des institutions financiéres pour la promotion 
des OEC (17,5 milliards de dollars de ventes brutes en 1987-1988) et des Obligations 
négociables du Canada (ONC) (8,8 milliards de dollars de ventes brutes a commission en 
1987-1988). Les taux de commission sont fixes par le ministere des Finances. 


11.18 La gestion de l’encaisse du gouvernement porte elle aussi sur des sommes 
considérables. Par exemple, la reserve appelee «volant de trésorerie», maintenue sous forme 
de soldes créediteurs dans tout le systeme bancaire afin de garantir le reglement des factures 
du gouvernement en temps opportun, s’éleve a environ 800 millions de dollars par semaine. 
Plusieurs demandes importantes de retrait immédiat sur ces comptes pourraient se présenter 
simultanement. Un retrait d'une ampleur equivalant a ce volant de trésorerie ne pourrait 
provenir en pratique que des operations du Fonds des changes, c’est-a-dire d’une 
intervention effectuée par la Banque du Canada, a titre d’agent du gouvernement, pour limiter 
une hausse subite du dollar. De plus, le gouvernement garde une encaisse suffisante, sous 
forme de depots a vue, pour faire face aux depenses nettes prevues jusqu’a la date de 
l’emprunt suivant. Les dépenses budgéetaires se sont élevees a environ 2,4 milliards de dollars 
en moyenne par semaine en 1987-1988. Les taux d’interét remunerant les depots a vue sont 
inférieurs, de par une formule, de 2,5 points au taux debiteur de base. Cependant, les depots 
a terme, méme pour quelques jours seulement, sont rémunérés a des taux plus éleves, 
déterminés par adjudication. 


11.19 La piece 11.3 donne un apercu général des liens qui existent entre les activites et 
opérations ne relevant pas de la SDF et les fonctions dont elle s’acquitte au titre du 
programme d’emprunt, y compris la gestion de l’encaisse du gouvernement. La Banque du 
Canada est la seule source de projections journalieres et hebdomadaires des nouveaux 
besoins d’emprunt et des dépdts bancaires du gouvernement. 


11.20 De plus, la Banque, qui procéde a |’émission proprement dite des obligations et 
des bons, tient un relevé de la participation des intermédiaires privés aux diverses campagnes 
de vente des titres publics ainsi que de leur efficacité a ce titre. La Banque se fonde sur 
l'analyse de ces relevés pour répartir les ONC entre les intermeédiaires afin qu’ils les vendent 
moyennant commission. 


11.21 La SDF tient ses propres registres d’échéance de la dette. Ces renseignements 
sont stockés de facon a permettre de simuler les calendriers d’échéances futures lorsqu’on 
prend pour hypothése des répartitions différentes de la dette publique entre les divers titres et 
divers profils d’échéances pour chaque émission. Ils permettent également aux responsables 
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Piece 11.3 


LIENS ENTRE LES ACTIVITES ET OPERATIONS INFLUANT SUR LA 
GESTION DU PROGRAMME D’EMPRUNT 


Ministere des Finances Ministere des Finances Banque du Canada 
Autres directions et divisions Section de la dette federale (SDF) 
Fournir des conseils sur les 


Fournir des conseils sur les Assumer la responsabilite du 
emoprunts et la gestion de 


nouveaux besoins financiers programme demprunt et de la Cle 
et analyser les questions gestion de l’encaisse du l'encaisse, a titre d’agent 
economiques connexes. gouvernement financier et de banquier du 
Superviser, coordonner, MISE EN OEUVRE DU gouvernement federal. 
contréler et orienter les PROGRAMME D'EMPRUNT Determiner et mener les 
affaires economiques et (y comoris !'adjudication des depots) operations de politique 
financieres du gouvernement monetaire, et servir d'agent du 
federal non attribuees a gouvernement pour la gestion 
d'autres responsables du Compte du Fonds des 
changes. 


Marches financiers prives 


Faire correspondre |'offre et la demande 
d'epargne (notamment par la vente de 
titres publics) 


Fournir d'autres services financiers 


Fournir des conseils aux autorites 
publiques 


Remarque Les fleches remontant des marches financiers prives vers les autorites publiques indiquent les 
renseignements fournis a ces dernieres 


Piece 11.4 


DETTE DU GOUVERNEMENT DU CANADA : 
PORTEFEVILLES DES NON-RESIDENTS 
(en milliards de dollars courants) 


1971 1973 1975 1977 1979 1981 1983 1985 1987 


Remarque: Les donnees présentées ne comprennent pas la dette des sociétés d’Etat du gouvernement du 
Canada détenue dans les portefeuilles des non-résidents. 


Revue de la Banque du Canada, décembre 1980 et mai 1988 


Source : 
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d’évaluer les variations de frais d’interét selon les types et les dosages de titres d’emprunt 
utilises, dans le cadre de diverses hypotheses d’évolution des taux d’intérét. La plupart des 
hypotheses et des projections financieres relatives aux mois et aux années a venir sont 
fournies par d'autres directions du ministere des Finances. 


11.22 L’autre aspect important de la commercialisation des titres d’Etat est le rdle que 
jouent les marches financiers prives. Ce sont eux qui mobilisent |’epargne des autres secteurs 
pour financer le deficit federal. Les marchés financiers s’orientent depuis plusieurs années 
maintenant vers une integration globale plus poussée. Ill en est resulté, d’une part, un 
accroissement des achats d’obligations negociables et de bons du gouvernement par les 
non-residents (voir la piece 11.4) et, d’autre part, une instabilité accrue de |'offre et du cout 
du capital, les fonds se deplacant d’un pays a l'autre afin d’obtenir un rendement plus éleve, 
pour un niveau de risque donne. 


11.23 La reglementation regissant les marchés financiers s’est également transformee 
depuis quelques annees. Au Canada, la déreglementation a permis de décloisonner les 
categories d’institutions, ou «piliers» du secteur financier, entre lesquelles on maintenait 
autrefois des separations. On peut notamment relever, a cet egard, le rapprochement de 
certaines banques avec des maisons de courtage en valeurs mobilieres. Cependant, d’autres 
modifications de la réglementation permettent aux entreprises etrangeres d’accroitre leur 
participation au marche canadien des valeurs mobilieres. Dans l’ensemble, le nombre de 
courtiers autorisés a presenter des offres pour la vente en gros des titres negociables du 
gouvernement fédéral (66 distributeurs primaires en 1987) est demeure eleve. De meme, 
l'ensemble des encheres présentées par les distributeurs primaires a constitue pres du triple, 
en moyenne, du montant des obligations et bons offerts aux adjudications. Les responsables 
des emprunts de l'Etat sont assurés de travailler dans un marché financier concurrentiel et 
perfectionne. 


Opérations d’emprunt 
Titres d’emprunt 


11.24 La qualité des titres du gouvernement fédéral fixe la norme applicable a tous les 
autres emprunteurs. Aucun autre emprunteur canadien n’a une meilleure cote de credit, ni des 
besoins de financement aussi importants. 


4.20 Bien qu’on ait mis a l’essai toute une gamme d’obligations et de bons au fil des 
ans, la tres grande majorité des titres du gouvernement détenus dans le public prennent les 
formes Suivantes : 


- Obligations négociables du Canada (ONC), titres a taux fixe ayant une éecheance 
d’au moins deux ans; 


- Obligations d’épargne du Canada (OEC), titres offerts sur le «marché du detail» 
afin d’attirer directement |’épargne des particuliers; 


- bons du Trésor, principaux effets a court terme. 
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Une place de choix 


LES OBLIGATIONS Wem. i 
D’EPARGNE OBLIGATIONS 
DU CANADA de la VICTOIRE 


Les obligations d’épargne du Canada dérivent des bons de la Victoire (voir le paragraphe 
11.25). 


La piéce 11.5 illustre la répartition des emprunts entre ces trois categories de titres au cours 
des années. Les pieces 11.6, 11.7 et 11.8 décrivent ces titres et leur evolution recente. 


11.26 Critere de verification des titres d’emprunt. Les décisions du programme 
d’emprunt ne devraient étre prises qu’apres que toutes les repercussions importantes sur le 
plan des couts ont été envisagées. 


11.27 Les frais d’interet representent la majeure partie des couts d’emprunt. Aussi, les 
écarts de taux d’interét entre catégories de titres constituent-ils le facteur le plus important 
dans |’elaboration du programme global d’emprunt. La piéce 11.9 illustre les variations de taux 
d’intérét selon les catégories de titres. 


11.28 Les agents de la SDF examinent aussi les frais, autres que les intéréts, 
qu’entrainent la vente et l’emission des diverses formes de titres, dans chaque grande 
catégorie, dans la mesure ou ces frais sont imputés au ministére des Finances. Nous 
presentons par exemple ci-apres les taux de commission applicables aux ONC. 
L’établissement de ces taux par les Finances refléte l’objectif de réduction des codts de la 
SDF. Dans le contexte des opérations d’emprunt des Finances, rien ne nous a indiqué que le 
critere precédent n’avait pas été respecte. 
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Piece 11.5 


TITRES D’EMPRUNT DU GOUVERNEMENT DU CANADA : 
REPARTITION DES PORTEFEUILLES 
(en fin d’annee) 


Bons du Tresor ee 


Obligations d'epargne du Canada [] 


Obligations negociables du Canada 


1981 1983 1985 1987 


Source : Revue de la Banque du Canada, decembre 1984 et avril 1988. 


Baremes des commissions (en cents par 100$ de valeur nominale) : 


Long 
2 ans 3 ans 5 ans 7ans 10 ans terme 
A partir de 
Avril 1977 20 25 50 - 60 ro 
Deécembre 1979 20 20 45 - 55 70 
Février 1980 20 20 40 : ale 70 
Juin 1983 - 15 40 40 oe 70 
Juillet 1983 . 15 35 40 55 70 
Octobre 1983 : a5 an 35 ai 70 
Février 1985 - 20 30 35 45 60 
11.29 Les analyses sont toutefois limitées par le fait que la SDF ne dispose d’aucun 


renseignement sur les frais subis par la Banque du Canada a titre d’agent financier du 
gouvernement. Les frais de la Banque varient selon les catégories de titres et les variantes 
d’un titre particulier. La charge de travail de la Banque est disproportionneée pour ce qui est du 
service des OEC. C’est ce que révelent les descriptions figurant dans certains numéros de la 
revue mensuelle de la Banque et dans son rapport annuel. Bien que les frais d’interét 
représentent la majeure partie du cot total, les autres frais du programme d’OEC, assumes 
par les Finances, équivalent a plus d’un pour cent des ventes, au moment de l’emission. En 
répartissant ses emprunts entre les différentes catégories de titres, le ministere des Finances 
n'a pas tenu compte des frais supplémentaires, autres que les interéts, occasionnes par le 
service de la dette et pris en charge par la Banque du Canada. 
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Piece 11.6 


OBLIGATIONS NEGOCIABLES DU CANADA (ONC) 


VENDUES PAR ADJUDICATION : aux distributeurs primaires; le marché determine 
directement le taux d’intérét effectif; pas de commission; se vendent généralement 
rapidement; débouchés géneéralement plus restreints qu'avec /a vente par syndicat. 
Exemple récent de vente 

Bulletin, 9 décembre 1987 : le ministre des Finances annonce que 450 millions de 
dollars d’obligations a 7 ans et 2 mois non remboursables par anticipation seront 
adjugées a des distributeurs primaires d’ONC le 15 decembre 1987. 

Communiqué de presse, 15 décembre 1987: la Banque du Canada annonce pour le 
compte du ministére des Finances qu'elle a accepte des encheéres pour 450 millions 
de dollars d’obligations non remboursables par anticipation du gouvernement du 
Canada a7 ans et 2 mois, livraison 5 janvier 1988 et échéance 1& mars 1995. Le 
taux du coupon est fixé a 10 p. 100. 


VENDUES PAR L’INTERMEDIAIRE D’UN SYNDICAT : /e ministre des Finances 
approuve les taux et autres conditions, et la Banque du Canada attribue des paquets 
d’obligations a un syndicat de distributeurs primaires, apres avoir consulté les 
institutions financiéres afin de connaitre leur opinion sur la capacité d’absorption du 
marché; les obligations sont ensuite vendues au détail moyennant commission (voir 
ci-apres); les commissions incitent les entreprises a participer a O’autres 
operations de vente de titres ainsi qu’au marché secondaire, et a prendre le risque 
supplémentaire de trouver a ces obligations des débouches plus larges que 
lorsqu’elles sont vendues par adjudication. 

Exemple récent de vente 

Bulletin, 13 janvier 1988 : le ministre des Finances annonce une nouvelle emission 
d’obligations negociables qui sera offerte le 19 janvier 1988. Cette emission 
comprendra quatre echéances : a court terme, a moyen terme, a 8-10 ans et a long 
terme. Date et livraison des titres : 1& fevrier 1988. 

Bulletin, 18 janvier 1988 : le ministre des Finances annonce le montant total de 
l’emission, 1 100 millions de dollars, et les taux et €chéances précis des titres, ainsi 
qu’un plafond de 350 millions pour les titres a long terme. 

Bulletin, 19 janvier 1988 : le ministre des Finances annonce le prix de chaque 
echeéance dans le cadre de |’émission de 1 100 millions de dollars. 

Bulletin, 20 janvier 1988 : le ministre des Finances annonce le montant de chaque 
echéance composant |’émission. 


ROLE DES ONC DANS LA GESTION DE LA DETTE PUBLIQUE 


Avantages 

- Un taux et une date d’échéance fixes permettent d’établir avec beaucoup de 
précision les projections de couts et les plans de vente. 
Ces titres intéressent les grandes masses d’épargne institutionnelle, 
notamment les régimes de retraite et les fonds de placement. 
lls permettent au gouvernement de s’engager lorsque les taux d’intérét sont 
faibles et qu'on s’attend a ce qu’ils augmentent. 
lls offrent une souplesse relative dans la mesure ou une émission particuliére 
peut étre rouverte, ce qui permet de réduire le cout des fonds 
supplémentaires obtenus a cette occasion. 

Inconvenients 

- Ces titres risquent de «bloquer» le gouvernement a des taux d’intérét 
relativement éleves, si ces derniers diminuent pendant que les titres sont en 
cours. 
A un moment donné, les rendements sont plus élevés que sur les bons du 
Trésor a moins long terme. 
La partie enregistree des ONC en cours entraine des frais administratifs 
consideérables lorsque ces titres sont négociés. 
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Piece 11.7 


OBLIGATIONS D’EPARGNE DU CANADA (OEC) 


DESCRIPTION GENERALE : /es OEC sont des dérivés des bons de Ia Victoire, 
mais leurs conditions varient maintenant d'une année a I'autre; elles exigent de 
longs délais de planification; les souscriptions moyennes sont faibles (5 631 $ pour 
1987-1988); les ventes sont nombreuses chaque année; environ 5 millions de 
Canadiens détiennent des OEC. 


Exemple récent de vente 


Bulletin, 25 septembre 1987 : le ministre des Finances annonce qu'une nouvelle 
emission d’'OEC (série 42) sera offerte, a des taux et conditions a annoncer a la 
mi-octobre. 

Bulletin, 15 octobre 1987 : le ministre des Finances annonce que la série 42 sera 
offerte a 9 p. 100 d’interét la premiere année, sous réserve d'un plafond d’achat de 
75 000 $ par personne. 

Bulletin, 23 octobre 1987 : le ministre des Finances annonce que le plafond 
individuel a ete ramene a 20 000 $. Une forte demande est prévue en raison d'une 
baisse recente des taux d'interét au Canada et a |’étranger. Le gouvernement se 
reserve le droit de mettre fin a la vente n'importe quand. 

Bulletin, 28 octobre 1987 : le ministre des Finances annonce que la série 
1987-1988 ne sera plus en vente apres le 30 octobre 1987. 

Bulletin, 27 novembre 1987 : le ministre des Finances annonce que les ventes 
brutes de la série 1987-1988 ont atteint 17 450 millions de dollars et les 
souscriptions nettes (apes rachats), 14 913 millions de dollars. 


ROLE DES OEC DANS LA GESTION DE LA DETTE PUBLIQUE 


Avantages 


- Les OEC élargissent la répartition des titres fédéraux, contribuant ainsi a en 
stabiliser la vente a long terme. 


Elles offrent une source de financement a relativement bon marche. 


Inconvenients 

- Les rachats représentent un facteur d’incertitude (les OEC sont détenues en 
moyenne pendant quatre ans, mais elles sont encaissables sans penalite 
apres trois mois). 
Les commissions atteignent prés de 70 cents sur 100 $ et les autres couts, 
plus de 30 cents en moyenne sur 100 $. 
Des taux d’intérét élevés entrainent un dépassement de |’objectif de vente, et 
inversement, mais il faut fixer les taux longtemps a l’avance. 
ll faut corriger les taux d'intérét en fonction de l’encours si le taux de |’année 
courante est plus élevé, mais pas s'il est moins eleve. 
La période de grace consentie pour effectuer un paiement en especes, apres 
que les intéréts ont commence a courir, augmente les couts. 
Les frais de service élevés sont illustrés par le fait que les OEC représentent 
80 p. 100 des certificats traites et des versements d’interét effectues par la 
Banque du Canada sur les titres federaux. 
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Piece 11.8 


BONS DU TRESOR 


DESCRIPTION GENERALE : dosage d’échéances a 3, a 6 et a 12 mois, ils sont 
destines a refinancer les bons venant a echeance ainsi qu’a attirer un large 
éventail d’acheteurs institutionnels et, de plus en plus, individuels; adjudications 
hebdomadaires; variante speciale (pour la gestion de tresorerie ) a echeance de 
10 a 44 jours, émise a l'occasion pour pallier un deficit a court terme inhabituel, 
mais généralement prévu, du FRC, par exemple lorsque des OEC sont 
remboursées juste avant une nouvelle emission. 


Exemple récent de vente 

Communiqué de presse, 5 mai 1988 : la Banque du Canada annonce pour le 
compte du ministre des Finances qu'elle a accepte des encheres pour 3 600 
millions de dollars de bons du Trésor du Canada, date et livraison 6 mai 1988, 
comme suit : 


Montant Echeance Rendement moyen 
2 050 000 000 $ 3 mois 8,87 p. 100 
1 000 000 000 $ 6 mois 9,18 p. 100 
550 000 000 $ 12 mois 9,49 p. 100 


A l'adjudication de la semaine derniére, les taux moyens étaient de 8,87 p. 100 a 
trois mois, de 9,21 p. 100 a six mois et de 9,45 p. 100 a douze mois. Les encheres 
devaient étre recues le 12 mai 1988 pour 3 250 millions de dollars de bons du 
Trésor du Canada, date et livraison 13 mai 1988. Sur ce total, 1 800 millions seront 
representes par des bons a 91 jours, 900 millions par des bons a 181 jours et 550 
millions par des bons a 364 jours. 


ROLE DES BONS DU TRESOR DANS LA GESTION DE LA DETTE PUBLIQUE 

Avantages 

- Les bons sont vendus a escompte, ce qui évite d’avoir a payer des intéréts 
directement aux acheteurs ou aux deétenteurs; cela réduit les frais 
d’administration. 


Ils sont vendus par adjudication et leur administration est automatisée. 


lls interessent un tres large marché qui comprend de plus en plus de 
particuliers. 


A un moment donné, les codts d’emprunt sont habituellement les plus 
faibles qu’on puisse obtenir parmi les titres équivalents. 


Ces bons permettent de réagir rapidement a |’évolution des besoins de 
trésorerie, dont ils constituent par conséquent le principal moyen de 
gestion. 


Inconvénients 
Le renouvellement fréquent de la dette risque d’entrainer d'importants frais 


de financement lorsque les taux d’intérét sont élevés a court terme et de 
contribuer a l’instabilité des marchés quand ces derniers sont agités. 
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Piece 11.9 


COMPARAISON DES RENDEMENTS SUR LES TITRES DU 
GOUVERNEMENT DU CANADA 


[] Obligations negociables du Canada 
Bons du Tresor 


@ Obligations d'epargne du Canada 


1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 


Remarque Les barres representent la fourchette des taux d'interet ou rendements pour toutes les emissions en 
octobre et en novembre de I|'annee indiquee 


Sources Banque du Canada, ministere des Finances 


11.30 Pour faciliter les decisions relatives aux portions du programme d’emprunt 
qui seront constituees des différents titres d’emprunt, le ministere des Finances devrait 
obtenir de la Banque du Canada des estimations du cout des services qu’elle rend 
gratuitement au ministere et au Programme de la dette publique a titre d’agent financier 
du gouvernement. 


Commentaire du ministere : Le ministére convient que les decisions 
concernant le programme des emprunts devraient étre appuyees par une analyse 
approfondie de tous les couts importants. Cependant, a l’heure actuelle, le cout 
marginal de la Banque du Canada pour les services d’agent financier - c’est- 
a-dire l’augmentation ou la diminution des coudts de la Banque en reponse 
directe aux changements de taille d'une composante particuliere de la dette - 
n’est pas considéré suffisamment important pour influer sur les décisions 
relatives a la composition appropriée de la dette. 


Une contrainte majeure influant sur la composition de la dette demeure |’ampleur 
des besoins généraux d’emprunt du gouvernement; méme si ceux-ci ont baisse 
au cours des trois derniéres années, ils sont encore suffisamment importants 
pour nécessiter le recours a tous les instruments d’emprunt disponibles. Par 
conséquent, les possibilités de composition de la dette sont plutot limitées, 
compte tenu de I’objectif de minimiser le cout a long terme. 
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Etant donné cette contrainte, il serait imprudent d’apporter des changements 
importants aux montants des emprunts, par exemple sous forme d’Obligations 
d’épargne du Canada, le type d’emprunt qui entraine la proportion la plus élevee 
des couts d’agent financier de la Banque. De toute fagon, les principales 
composantes de ces couts sont fixes et l’on estime que les economies 
marginales pouvant résulter d’une réduction raisonnable de la dimension des 
campagnes annuelles d’OEC seraient tres minimes. Néanmoins, lorsque les 
besoins d’emprunt du gouvernement auront baisse bien en deca des niveaux 
actuels, les frais de la Banque au titre des services d’agent financier pourraient 
revétir plus d'importance pour ce qui est de déterminer la composition appropriee 
de la dette. Dans ce contexte, le ministére obtiendra de la Banque du Canada 
une estimation des couts afferents aux services d’agent financier. 


Décisions strategiques ou a moyen terme 


11.31 ll ressort des documents internes du ministere que |’objectif dont s’inspire le 
programme d’emprunt recouvre plusieurs sous-objectifs : repondre aux besoins financiers du 
gouvernement par des emprunts au moindre coUt (a long terme), tout en evitant de perturber 
sensiblement les marchés de capitaux ou les opérations de politique monetaire. 


iiese La premiere etape. dans |l’etablissement du programme annuel d’emprunt, 
consiste a déterminer les besoins financiers nets du gouvernement, compte tenu des interéts 
et des autres frais de service a payer sur la dette publique. Les renseignements, les analyses 
et les projections nécessaires au budget propose par le gouvernement sont prépareés par la 
Direction de la politique fiscale et de l’analyse Economique, aux Finances. La Banque du 
Canada fait sa propre projection des besoins d’emprunt, encore que le ministere des Finances 
lul Communique certains renseignements a titre confidentiel. Les Finances élaborent des 
renseignements plus détailles pour le dépdt des prévisions de depenses. Ces prévisions ne 
representent qu’un cote de la comptabilité fedérale, celui des dépenses. 


133 Le ministere des Finances communique aussi a la Banque du Canada des détails 
confidentiels sur les nouvelles recettes fiscales et les opérations non budgétaires projetées. 
Cependant, la Banque et les Finances font des projections indépendantes de plusieurs postes 
de depenses budgetaires parmi les plus importants, ainsi que de toutes les recettes fiscales 
directes et indirectes composant les recettes budgétaires. 


11.34 La SDF ne participe guere aux analyses financiéres ou aux projections effectuées 
aux Finances. Elle est pourtant chargée de présenter un plan stratégique d’emprunt, sous la 
forme d’un document annuel du Cabinet; les renseignements de base importants sont mis a 
jour chaque trimestre. 


11.35 Les agents de la SDF, qui sont chargés de présenter des recommandations 
Strategiques (et tactiques) sur le programme d’emprunt, étudient plusieurs facons de réduire 
les interéts et autres frais. En jouant sur le dosage des diverses catégories de titres ainsi que 
sur la proportion des titres a court et a long terme, dans les ONC, on peut influer sur le covt 
du service de la dette. Cela se répercute également sur |’échéance moyenne de la dette. 
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11.36 A longue echeance, lorsque les taux d’interét sont stables, la moyenne des taux a 
court terme s’etablit generalement au-dessous de celle des taux a long terme (voir la piece 
11.10). Cette «courbe de rendement positive» laisse a penser qu’on pourrait réduire les frais 
d’interet en ayant une dette «flottante» ou a court terme. Cependant, ainsi que |’indique 
également la piece 11.10, les taux a court terme peuvent a l'occasion dépasser les taux a long 
terme, comme cela a ete le cas a la fin des années 70. De plus, les taux d’intérét sont 
instables depuis quelques années. 


11.37 ll se presente des possibilites de réduire les frais d’interét quand les frais d’intérét 
generaux varient et qu’on en prevoit correctement |’evolution € moyen terme. Pour mettre 
cette strategie en application, les responsables choisissent différents dosages de titres 
d’emprunt de maniere a reduire la durée moyenne a courir jusqu’a |’echéance quand |’on 
considere les taux actuels comme eleves et qu’on prévoit une baisse a l'avenir. Si les taux 
d’interét sont faibles et qu’on s’attend a une hausse, on s’efforce d'allonger |!’echéance 
moyenne des emprunts. Les responsables de la SDF n’essaient pas de prévoir |’evolution 
mieux que le marche; les projections ou hypotheses d’évolution des taux d’intérét leur sont 
fournies. Cependant, une fois en possession de ces hypotheses, ils elaborent des 
recommandations en suivant les principes que nous venons d’énoncer. 


11.38 La SDF etudie les frais de service de la dette publique qu’entrainent les diverses 
repartitions projetees des emissions futures, a partir d hypotheses ou de previsions exterieures 
au sujet de la conjoncture financiere et des taux d’interét. On met egalement a l’epreuve ces 
diverses solutions, dans des etudes de fond, afin d’en determiner l’incidence sur les frais 
d’intérét dans |’eventualite ou les taux d’interét pris pour hypothese se reéveéleraient trop faibles 
ou trop eleves. 


11.39 Critere de vérification pour les strategies d’emprunt. // faudrait elaborer des 
stratégies d’emprunt en ayant pour objectif general d’emprunter les sommes voulues au 
moment opportun et au moindre cout, sous reserve des contraintes existantes. 


11.40 La présentation faite annuellement au Cabinet au sujet du programme d’emprunt 
represente le plan stratégique proposé pour l’exercice et établit le cadre des operations 
d’emprunt a venir. Elle est élaborée a partir d’un calendrier des besoins d’emprunt qui 
correspond aux prévisions de renouvellement de la dette ainsi qu’aux nouveaux besoins 
financiers; elle repond ainsi aux criteres qui consistent a emprunter les sommes «voulues» pour 
l’exercice a venir au moment opportun. 


11.41. | Spécification d’une stratégie de moindre cout. On tient explicitement compte, 
dans l’objectif du programme, des contraintes susceptibles de nécessiter des arbitrages a 
l'occasion. Il ne fait aucun doute que ces compromis sont généralement reconnus et justifies. 


11.42 ll n’existe cependant aucune évaluation d’une strategie de moindre cout ou 
stratégie de base qui puisse servir d’élément de référence pour apprecier les couts et les 
avantages des autres stratégies possibles. Etant donnée que le gouvernement fédéral est le 
plus gros emprunteur du pays et qu’il jouit de la meilleure cote de credit a cause de l’etendue 
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Piece 11.10 


RENDEMENT MOYEN DES TITRES DU GOUVERNEMENT DU CANADA 
(en pourcentage par an) 
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eel Bons du Tresor a 3 mois 
GY : 
Gy Bons du Tresor a 6 mois 


Source : Statistique Canada. 


Obligations a 1-3 ans Obligations a 5-10 ans 


Obligations a 3-5 ans a Obligations a 10 ans 


de ses pouvoirs d’imposition, il est raisonnable de s’attendre que le programme d’emprunt soit 
administré de maniére a eviter toute répercussion défavorable sur les marches financiers. De 
toute évidence, viser uniquement la minimisation des couts du programme d’emprunt n’est pas 
nécessairement la meilleure solution pour l'ensemble de l’économie. Ainsi, les strategies de 
rechange qui comportent des objectifs, des contraintes, des opportunites et des risques 
secondaires peuvent étre nécessaires. L’estimation de ce qu’il en coute de poursuivre ces 
autres strategies pourrait se faire en fonction de l’écart entre ces dernieres et la strategie du 
moindre cout. Bien que l’estimation des avantages soit plus difficile, le fait de les préciser 
permettrait de mieux circonscrire l’efficacite du programme. 


11.43 On peut concevoir de la méme facon |’élaboration et la mise en oeuvre des 
solutions de moindre cout a |’égard de |’établissement de cibles stratégiques. La solution de 
moindre cout ou solution de base sert alors d’element de référence pour évaluer et justifier les 
autres solutions possibles. Les quatre dimensions stratégiques a relever sont les suivantes : 


- les proportions de la dette a detenir a court terme (dette flottante) et a long terme 
(dette fixe); 


- les proportions de la dette a détenir sous la forme de chaque titre (compte tenu 
de la consideration précédente); 


- la proportion de la dette négociable a placer par adjudication (et, du méme coup, 
par la methode classique ou la méthode du syndicat); 
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- institution de nouveaux titres et de nouvelles méthodes d’emprunt et de gestion 
de la tresorerie. 


11.44 Pour chacune de ces quatre dimensions, il y a d'autres facteurs que le moindre 
cout a prendre en consideration pour obtenir des fonds. Nous en discutons ci-dessous. 


11.45 Duree. Comme nous l’avons déja indiqué, les gestionnaires du programme 
s’efforcent de modifier le profil moyen des échéances. Cela permettrait de réduire les frais 
d’interét, en supposant que les hypotheses qui leur ont été fournies représentent bien 
evolution future des taux d’interet et que le marché absorbe les nouvelles emissions du 
gouvernement de la maniere attendue. 


11.46 Cependant, le profil d’echeance vise est également établi de maniére a répartir de 
facon plus ou moins egale, dans le temps, les frais de service de la dette. Une partie 
relativement stable est detenue sous forme de titres fixes ou a long terme afin d’éviter (dans 
une certaine mesure) le risque (et donc le cout suppliémentaire) d’avoir a effectuer un 
refinancement plus massif a un moment ou les taux a court terme sont instables ou 
extremement eleves. De plus, on considere egalement qu’une partie importante et stable de 
titres fixes ou a long terme reduit le risque que les emprunts du gouvernement perturbent les 
marches de capitaux et les opérations de politique monétaire. 


11.47 De fait, |'echeance moyenne de la dette publique a ete ramenée progressivement 
de plus de sept ans en 1979 a moins de cinq ans en 1987. Le principal motif de cette strategie 
a ete de raccourcir l’echeance moyenne en periode de taux d’interét éleves. Aucun objectif 
secondaire, toutefois, ne motive ce changement, ni l’importance ou la faiblesse de la reduction 
obtenue. 


11.48 Proportion de la dette, par instrument. Chaque categorie de titres est censee 
s’adresser a un secteur particulier mais assez important du marche. En ce sens, les titres 
sont complémentaires. On les substitue l'un a l’autre pour raccourcir ou allonger l’echeance 
moyenne de la dette. Dans ce contexte, on dispose de processus permettant d’evaluer |’effet 
de titres de rechange sur les frais d’interét et |'echeance de la dette. 


11.49 Toutefois, les décisions stratégiques concernant la proportion de la dette a 
financer au moyen de chaque instrument dépend d’autres questions egalement. Par exemple, 
on peut recourir a différents instruments afin de puiser dans des types d’épargne distincts. On 
considére généralement que la promotion de la dette fédérale doit étre la plus vaste possible 
afin de garantir que l’on puisse répondre aux besoins d’argent et afin de minimiser la possibilite 
qu’un emprunt important du gouvernement contribue a |’instabilité du taux d’interét. Il n’y a 
aucun chiffre, méme sous forme d’estimation sommaire, des couts ou des avantages liés a 
ces considérations secondaires. 


11.50 Proportion d’ONC placées par adjudication ou attribution. Jusqu’a il y a 
cing ans, les ONC étaient placées par l'intermédiaire de courtiers auxquels on attribuait des 
montants d’obligations en fonction, notamment, des résultats qu’ils avaient obtenus 
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précédemment dans la distribution de la dette publique. Depuis lors, les ONC sont vendues 
par adjudication aussi bien que par |’intermédiaire de syndicats. A I’heure actuelle, environ 
50 p. 100 des ONC (et la totalité des bons du Trésor) sont mis aux encheres. Le rendement 
est déterminé par les offres concurrentielles presentées a |’adjudication. La determination 
concurrentielle du prix et du rendement par un processus d’encheres est jugee convenir pour 
minimiser le cott supporté par le vendeur et pour procurer des benefices economiques 
normaux, a long terme, aux acheteurs primaires. Les gestionnaires du programme d’emprunt 
et leurs conseillers doivent cependant tenir compte de considerations importantes, bien que 
secondaires. Par exemple, il pourrait étre plus difficile de maintenir une vive concurrence lors 
des ventes par adjudication des bons du Trésor comme des ONC et d’assurer un marche 
secondaire actif aux fins des liquidités si l’on continue de réduire |l’effet incitatif exerce par les 
ventes a commission dans le cadre d’un syndicat. 


Up ee ll ressort de notre examen qu’on a compare explicitement les couts de diverses 
combinaisons de la méthode classique d’attribution des ONC et de leur mise aux encheres. 
On n’a toutefois pas calculé les avantages liés aux diverses methodes. Certes, il est peut- 
étre difficile de chiffrer la totaliteé des couts et des avantages liés aux deux méthodes possibles. 
Cependant, une meilleure determination de ces couts et avantages permettrait d’asseoir les 
décisions sur des bases plus objectives. 


Diso2 Nouveaux instruments et approches. En plus de faire constamment enquéte 
sur les possibilites d’emprunt aux taux d’intérét les plus bas possibles, la SDF, avec les 
conseils des représentants de la Banque du Canada, examine aussi des strategies en vue de 
diminuer les frais de promotion et les autres dépenses qui ne sont pas liees a l’interét et fait 
rapport a ce sujet. Par exemple, les commissions ont été réduites (comme J'illustre le 
paragraphe 11.28). 


11.53 Les données de base du document annuel presente au Cabinet comprendront 
des discussions de ces questions et, a |’occasion, des options précises telles que de nouveaux 
instruments et techniques pour la dette. Les nouveaux instruments et les nouvelles 
techniques, en plus d’étre envisages parce qu’ils diminuent les coUts, peuvent étre pris en 
consideration parce qu’ils contribuent a élargir le marche de la dette gouvernementale. Les 
avantages et les couts indirects de cette contribution sont rarement spécifiés. 


11.54 La Section de la dette fedérale devrait étudier la possibilité d’élaborer une 
strategie d’emprunt a long terme et au moindre cout qui servirait de jalon (base) et 
permettrait de determiner les couts et avantages des objectifs secondaires, et des 
autres contraintes, debouches et risques du programme. 


Commentaire du ministére : Le ministére évaluera la faisabilité de cette 
approche en regard des stratégies alternatives d’emprunt. Il n’est toutefois pas 
evident qu'une telle approche, si elle est applicable, donnerait des résultats trés 
differents de ceux obtenus au moyen de l’approche actuellement utilisée par le 
ministéere. Cette stratégie résulte de l’objectif du programme d’emprunt, qui 
consiste a augmenter l’encaisse du gouvernement a un codt minimal a long 
terme. Actuellement, le ministere élabore divers programmes d’emprunt et 
compare leurs couts estimatifs et ceux qui se rattachent a la stratégie en vigueur. 
Les strategies qui semblent permettre une réduction des codts sont raffinées 
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pour donner ce qui est consideré des economies maximales, compte tenu des 
conditions du marche. Sur le plan pratique, étant donné l’importance de la dette 
du gouvernement par rapport a l'ensemble du marché, le gouvernement est 
contraint dans ses efforts pour modifier ses strategies d’emprunt en raison des 
changements importants ou soudains de stratégie qui pourraient affecter les 
marches et donc faire augmenter les couts d’emprunt. L’évaluation de ces 
repercussions est en grande partie une question de jugement qui ne se préte 
pas a une quantification précise. Méme si I’élaboration d’une solution 
hypothetique de moindre cout, suggérée par le verificateur général, représente un 
concept non verifié qui, a notre connaissance, n'est pas utilisé par d'autres 
grands emprunteurs publics, le ministere examinera cette possibilité de plus 
pres. 


Amenagements strategiques 


11.55 Les documents fournis au Cabinet n’exposent pas, sous forme d’estimations 
chiffrees, le cout relatif de la satisfaction des besoins de tréesorerie au moyen de différentes 
strategies. Pourtant, on a pris nombre de decisions stratégiques qui, logiquement, devraient 
contribuer a faire baisser les taux d’interét effectifs et les autres elements de cout: 


- l’‘augmentation de l’importance relative des bons du Tresor (a court terme ou a 
terme flottant) dans la dette depuis le début des années 80, les taux d’interét 
demeurant éleves (piece 11.10); 


- la réduction des commissions sur les obligations négociables et les obligations 
d’epargne; 


- l’obtention d’intéréts sur tous les depots du gouvernement a partir de 1985 et 
l’institution, en 1986, d’encheres concurrentielles afin de placer les excedents de 
tresorerie aupres d’institutions financieres privees; 


- la reduction du cout des obligations d’épargne (mode de retenu sur le salaire) en 
1986; 


- le lancement de mises aux encheres pour les obligations négociables en 1983 et 
le développement de ce mode de placement jusqu’a ce qu’il represente environ 
50 p. 100 de l’ensemble des ventes d’ONC a la fin de 1987; 


- la fixation du prix des obligations négociables (placées par attribution) le matin de 
la vente plutdt que la veille, afin de tenir compte des mouvements de capitaux 
internationaux pendant la nuit, en 1987; 


- un recours accru a la «réouverture» des emissions antérieures d’ONC (emission 
de nouvelles obligations comportant le méme taux et la méme date d’echeance 
que les obligations en cours) afin d’accroitre une échéance particuliere et, ainsi, 
sa liquidité et de réduire les frais marginaux de mise en marche; 


- l'institution d'un programme de «swap» de taux d’intérét en dollars canadiens, en 
1987-1988, consistant a «troquer» une dette publique fixe contre une dette 
privée flottante ou a court terme afin de réduire les frais d'interét effectifs a court 
terme du gouvernement; 
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- la fixation du prix des obligations vendues par |’intermédiaire d’un syndicat au 
niveau du marche plutdt que de 1/8p. 100 jusqu’a 1/4p. 100 en-dessous du prix 
du marche. 


Ces efforts déployés par les responsables du ministere des Finances temoignent d’une volonteé 
constante de réduire les couts, compte tenu que les besoins de tresorerie du gouvernement 
doivent toujours é@tre satisfaits. 


Décisions tactiques ou a court terme 


11:56 C’est le marché qui, dans l'ensemble, détermine le taux d’interét effectif. 
Cependant, les décisions tactiques d’emprunt ont egalement leur importance. Elles portent sur 
le volume de |’émission a effectuer a un moment donne. Dans le cas de certains titres, 
d’autres conditions sont également fixees par les gestionnaires de programme juste avant la 
mise en marche. 


1157 Prévision des besoins d’emprunt. Pour évaluer l’intérét du marche envers la 
dette publique, on sollicite l’opinion des institutions financieres privées grace a un reseau de 
renseignements. La Banque du Canada a un réseau de consultation tres etendu; celui de la 
SDF est beaucoup plus modeste, puisqu’il doit servir principalement de moyen de 
recoupement independant. 


11.58 ll est extremement important, du point vue de l’économie, d’emprunter le «bon» 
montant lorsqu’on s’adresse au marche. La SDF connait le montant neécessaire au 
refinancement d’une dette qui vient a echéance, mais elle doit s’en remettre entierement a la 
Banque du Canada pour obtenir des projections quotidiennes deétaillees des dépdts du 
gouvernement et des besoins (nets) d’argent frais jusqu’a l’adjudication suivante de bons du 
Trésor (compte tenu, également, des programmes d’ONC et d’OEC). Le ministére des 
Finances ne prevoit les besoins de trésorerie que sur une base mensuelle et a plus long 
terme. 


11.59 Du cote de l’emprunteur, c’est aux Finances que revient la décision finale; ce 
sont les forces concurrentielles du marche qui deéterminent l’offre de fonds. Les opérations 
monetaires peuvent influer sur les deux tableaux. Etant donné ces divers éléments qui jouent 
sur le prix d’une obligation ou d’un bon, il est difficile de prévoir a quel moment exact le 
gouvernement doit s’adresser au marche, pour quels montants et a quelles conditions. Méme 
apres coup, il n’est pas facile de définir la tactique de mise en marché idéale. 


11.60 Critere de verification pour déterminer les besoins d’emprunt. On devrait 
mettre en place des systemes et processus permettant : 
- d’évaluer les besoins d’emprunt a court terme; 


- d’établir les conditions raisonnables dans lesquelles on peut se fier aux 
renseignements provenant de sources extérieures. 
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ll incombe a la SDF de recommander les emprunts a effectuer chaque semaine. Or, la Section 
dépend, pour ses projections quotidiennes et hebdomadaires des besoins d’emprunt, des 
données qu’établit la Banque du Canada sur les dépdts bancaires du gouvernement, de sa 
connaissance intime des operations de change et de ses estimations des entrées et sorties de 
fonds. Comme nous I’avons déja indique, le ministere des Finances projette les mouvements 
de fonds sur une base annuelle et mensuelle, ce qui fournit a la SDF un cadre pour évaluer les 
projections a plus court terme de la Banque du Canada. Le critere énoncé précédemment est 
donc satisfait de maniere generale. Le ministere des Finances pourrait également produire des 
prévisions quotidiennes et hebdomadaires des mouvements de fonds. Dans le monde 
imprécis de la prevision e@conomique, il est utile, et plus sGr, de disposer de plusieurs 
projections independantes des besoins financiers futurs. Lorsqu’il existe des différences 
appréciables entre les estimations, un rapprochement peut contribuer a la qualité des deux 
prévisions et a la validite des recommandations fondées sur les résultats de ce rapprochement. 


11.61 Le ministere des Finances devrait se doter de moyens de prévoir les 
nouveaux besoins financiers sur une base tant quotidienne qu’hebdomadaire. Etant 
donne que les agents de la Section de la dette fedérale et leurs supérieurs immédiats 
sont charges de formuler des recommandations finales en matiere d’emprunt, la SDF 
devrait étre en mesure, grace a ses systémes et a son personnel, de remettre en 
question les prévisions qui lui sont fournies et de contribuer, au besoin, a rapprocher 
les projections lorsqu’elles different sensiblement. 


Commentaire du ministere : Le ministere soumettra cette question a un 
examen plus approfondi. Cependant, il doute de I’utilite d’une telle mesure qui 
ferait double emploi avec les activites quotidiennes de prevision des mouvements 
de trésorerie de la Banque du Canada. Contrairement aux preévisions a long 
terme des besoins de trésorerie (mensuelles ou annuelles) qui exigent une 
grande part de jugement concernant la conjoncture économique, les prévisions 
quotidiennes des mouvements de trésorerie constituent davantage un systeme 
d'information de gestion ou sont recueillies des projections des recettes et des 
dépenses a court terme pour toutes les operations du gouvernement. 


11.62 Gestion des dépdts. Le programme d’emprunt repose sur I’hypothese que le 
gouvernement doit toujours disposer d’une encaisse suffisante pour faire face a ses obligations 
de paiement. Les besoins de trésorerie prévus, meme quelques jours a l’avance, peuvent 
differer sensiblement des besoins réels. Les opérations du Fonds des changes peuvent 
entrainer d’importantes entrées ou sorties du FRC. Lepourcentage de rachat des OEC est 
fréquemment assez différent du taux prévu. Les ventes annuelles d’OEC sont bien souvent 
difficiles a prévoir avec précision, elles aussi. On observe parfois d’importantes entrées ou 
sorties imprévues de fonds. La piéce 11.11 fait bien ressortir la variabilite des depots 
hebdomadaires. 


11.63 Une facon de se prémunir contre un découvert consiste a detenir une encaisse 
suffisante pour faire face aux besoins prévus jusqu’a l’emprunt suivant, plus un «volant de 
trésorerie» destiné a absorber les pires variations imprévues. Cependant, ces dépdts a vue 
sont relativement peu rémunérés. Plus la proportion des dépdts placés a terme est elevee (et 
plus le terme est long), moins le cout d’option est important pour le gouvernement. Chaque 
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Piece 11.11 


DEPOTS DU GOUVERNEMENT DU CANADA 
(Soldes hebdomadaires moyens, en milliards de dollars) 


1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 
Source : Statistique Canada. 


Piece 11.12 


DEPOTS DU GOUVERNEMENT CANADA 
(Soldes mensuels moyens, en milliards de dollars) 


04/86 08/86 12/86 04/87 08/87 12/87 04/88 


—— Ensemble des dépédts Dépdts a terme Deépdts a vue 


Source: Statistique Canada. 
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semaine ou plus souvent, selon les besoins, les excédents de fonds sont déposés a terme 
chez le plus offrant. La piece 11.12 illustre la proportion de |l’'encaisse mensuelle détenue sous 
forme de depots a vue et de depots a terme. 


11.64 Critere de verification pour la gestion de l’encaisse. // devrait y avoir des 
systemes et des processus qui permettent de geérer l’encaisse de maniére a réduire au 
minimum les couts d’opportunité. compte tenu de la nécessité de faire face aux besoins de 
trésorerie du gouvernement. 


11.65 ll ressort de la piece 11.11 qu’au cours des derniéres années il y a eu tendance a 
la baisse dans les depots du gouvernement par rapport au volume d’activité. De plus, 
l'encaisse deposeée a terme (et relativement mieux remunereée) a vu sa proportion augmenter, 
au detriment de celle des depots a vue (besoins projetes, plus «volant de trésorerie»), comme 
le montre la piece 11.12, en vue de réduire les couts. 


11.66 L’existence d'un volant de trésorerie reflete |l’objectif bien établi selon lequel 
l'encaisse doit toujours étre suffisante, afin d’éviter d’avoir a emprunter de la Banque du 
Canada pour respecter les obligations de paiement. Le fait d’étre obligé d’emprunter de la 
Banque affecterait les dépdts que détient le systeme financier pour contréler l’offre d’argent. A 
Iheure actuelle, la SDF estime que la reserve optimale est de 800 millions de dollars. 
Toutefois, on n’a pas estime les Economies que |’on pourrait realiser si l’on pouvait repondre 
aux besoins imprévus d’argent en empruntant de la Banque du Canada plutdt qu’en 
conservant ce volant de trésorerie. Ces renseignements sur les couts sont essentiels pour 
determiner le niveau optimal du volant de tréesorerie et, par consequent, des depots a vue. 


11.67 Les dépdéts a vue servent a répondre aux besoins de trésorerie nets jusqu’a la 
prochaine émission de titres. La SDF travaille a partir de prévisions des besoins de tresorerie 
nets ou résiduels plut6t que des dépenses et des recettes dont le solde produit ces besoins. 
Du cdété des recettes, le calendrier précis des rentreées ne dépend pas entierement de la 
volonté du gouvernement. Toutefois, il devrait étre possible d’eéviter d’importants 
décaissements imprévus au titre des dépenses budgetaires entre deux adjudications de bons 
du Tresor. 


11.68 On pourrait sans doute élaborer un modele mathematique ou statistique de 
l'encaisse afin d’aider les responsables a mettre au point des tactiques et des criteres plus 
précis pour optimiser le montant des dépéts, le volant de trésorerie et les montants a placer 
sous forme de dépdts a terme chez le plus offrant. Une telle modélisation exigerait une 
meilleure consignation des critéres, des décisions opérationnelles et des résultats obtenus. 


11.69 Le ministére des Finances devrait étudier la faisabilite de mettre en place 
des systemes et des processus en vue d’ameéliorer la qualite des previsions relatives 
aux besoins de trésorerie et la consignation des décisions opérationnelles et des 
résultats, de maniére a ce que les critéres et les plans opérationnels puissent étre 
constamment revus de fagon appropriée. 
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Commentaire du ministére : Des progres considérables ont été réalisés sur le 
plan de la gestion rentable des soldes de trésorerie du gouvernement depuis 
l'introduction des nouveaux accords bancaires en 1986. En particulier, le niveau 
des soldes a vue a faible rendement a été réduit. La possibilite de réduire 
davantage le niveau des dépéts a vue est cependant limitee, par exemple, par 
les é6carts incontrélables des recettes et par les sommes nécessaires pour 
couvrir les besoins imprévisibles d'intervention sur le marche des changes. Au 
cours des derniers mois, ces besoins d’intervention en devises ont été 
considérables : par exemple, en juin dernier, 3,7 milliards de dollars CAN (nets) 
étaient requis, dont la majorite en quelques jours seulement. 


Le ministére a déja entrepris une étude en vue de determiner s'il serait rentable 
d’améliorer davantage la qualité des renseignements utilisés aux fins de la prise 
de décisions concernant la gestion de la tréesorerie. Il examinera également la 
possibilite de mettre en place des systemes et des méthodes pour ameéliorer la 
justification des décisions opérationnelles et des résultats en matiere de gestion 
de la trésorerie. 


Evaluation du programme 


11.70 Le programme d’emprunt a pour principal objectif de procurer au gouvernement 
les fonds dont il a besoin en sus de ses recettes budgetaires et non budgétaires pour 
l’exercice en cours. Ce programme est prévu par les lois annuelles portant pouvoir d’emprunt 
ainsi que la partie IV de la Loi sur l’administration financiere (LAF). Le document présente 
chague année au Cabinet établit des objectifs et des cibles stratégiques pour la réalisation 
d’économies ainsi que pour garantir que l’emprunt correspond au plan financier annuel, selon 
un decoupage mensuel. 


11.71 Au fil des mois, la SDF compare les emprunts effectifs au plan annuel. Chaque 
trimestre, on met a jour les chiffres pertinents a l’intention du Cabinet, en soulignant et en 
expliquant les écarts notables par rapport au plan. Un modele comptable permet de suivre la 
partie non utilisee des pouvoirs obtenus aux termes de la loi portant pouvoir d’emprunt (ou de 
l'article 39 de la LAF, au besoin). On peut s’attendre au dépdt d’une deuxieme loi portant 
pouvoir d’emprunt au cours d’un exercice lorsque les emprunts effectifs dépassent les 
previsions. Les operations liees au Fonds des changes (dont on ne tient pas compte dans 
’établissement du plan annuel) rendent parfois insuffisants les pouvoirs d’emprunt déja 
accordes. Les systemes et les méthodes en place permettent d’évaluer de maniére 
satisfaisante la mesure dans laquelle le programme répond a l’objectif consistant a faire face 
aux besoins de tresorerie du gouvernement. 


11.72 Bien que les cibles strategiques soient également mises au point avec comme 
objectif la reduction des couts directs des emprunts, on n’explique pas de facon particuliére le 
rapport qu’ont ces cibles avec les autres objectifs du programme, a savoir éviter de perturber 
les marchés des capitaux et de nuire aux objectifs généraux de la politique monétaire. 


11.73 Pour ce qui est des objectifs du programme, il est bon de souligner qu’une fois 
notre étude terminée, la Section de la dette fédérale nous a informés qu’elle avait redéfini le 
programme comme n’ayant qu’un seul objectif, a savoir: répondre aux besoins financiers du 
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gouvernement tout en minimisant le cout total prevu de la dette a long terme. La prise en 
compte des autres programmes fedeéraux, plus particuliegrement ceux qui relevent de la 
politique monetaire, de la politique relative aux taux de change et de la politique relative au 
marche financier, est toujours percue Comme importante. Ces facteurs sont maintenant traités 
comme des contraintes plutot que comme des secteurs dans lesquels |'activité du programme 
d’emprunt devrait tenter activement de réaliser un objectif secondaire. Les gestionnaires du 
programme d’emprunt soutiennent que, a longue échéance, ces contraintes renforcent les 
objectifs de moindre cout ou, a tout le moins, ne leur nuisent pas. Il n’y a aucune consignation 
des décisions d’emprunt a long terme pour appuyer cette allégation. 


11.74 ll se peut qu’il n’existe aucune facgon précise de déterminer les avantages qu'il y 
a a poursuivre des objectifs de programme autres que ceux du moindre cout, ou a prendre en 
consideration les contraintes, les opportunités et les risques auxquels font face les 
gestionnaires. Par exemple, la question de savoir a quel cout supplémentaire, s’il en est, 
reviendrait le service de la dette publique si l’on cherchait explicitement, dans le programme 
d’emprunt, a ne pas entraver la politique monétaire, n'est ni posée ni résolue. C’est toutefois 
a ceux qui preconisent ces autres fins qu’il incombe d’en justifier le codt accru. 


ni.d5 La politique d’envergure gouvernementale qui régit genéralement |’évaluation des 
programmes n'est pas appliquee aux operations d’emprunt. Une definition plus poussée de la 
maniere dont les buts opeérationnels et strategiques contribuent a la réalisation des objectifs du 
programme pourrait constituer une premiere etape dans |’évaluation complete de I’efficacité du 
programme. 


11.76 La Section de la dette fédérale devrait mettre sur pied des méthodes afin 
de préciser les objectifs, les contraintes, les possibilites et les risques du programme 
et afin d’evaluer les résultats par rapport au moindre cout prévu et a d’autres objectifs. 
ll s’agirait de la premiere étape pour evaluer l’efficacite du programme d’emprunt a des 
fins autres que la satisfaction des besoins de tresorerie du gouvernement au moyen 
d’emprunts. On devrait egalement évaluer les opérations d’emprunt en vue de 
déterminer les mesures a prendre pour se conformer a la politique generale du 
gouvernement en matiere d’evaluation de programmes. 


Commentaire du ministere : Les objectifs, contraintes, possibilites et risques du 
programme d’emprunt sont énoncés dans le mémoire présente chaque annee au 
Cabinet, qui établit le plan d’emprunt recommandeé pour l|’annee suivante. 
L’objectif premier du programme consiste a veiller a ce que les besoins 
d’emprunt du gouvernement soient satisfaits tout en limitant les couts totaux 
prévus de la dette a long terme. Le ministére evalue également en permanence 
le rendement du programme des emprunts. Cette evaluation se fait, par 
exemple, au moyen d’analyses a posteriori des titres nouvellement emis et 
d’examens trimestriels a l’intention du Cabinet. Tel que mentionne 
précédemment, |’établissement d'une base exacte d’emprunts a moindre cout 
aux fins de planification comporte des difficultes conceptuelles, car si le 
gouvernement apporte des changements importants a sa strategie d’emprunt, les 
fluctuations du marché qui en résulteraient affecteraient probablement les couts. 
Par conséquent, la gestion des opérations d’emprunt exige une bonne part de 
jugement. Ces facteurs réduisent I'utilité d’une analyse couts-avantages 
conventionnelle aux fins de la prise de décisions li¢es au programme des 
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emprunts. Cependant, certains autres avantages pourraient découler d'une 
évaluation plus précise de I’efficaciteé du programme des emprunts. Le ministere 
examinera donc la possibiliteé d’appliquer des techniques d’évaluation plus 
conventionnelles aux opérations du programme des emprunts. 


information destinée au Parlement 


PEE On publie beaucoup de renseignements sur la dette publique du Canada et sur le 
cout annuel du service de la dette. Les Comptes publics donnent des renseignements 
complets sur la dette non echue. Le Plan financier annuel qui accompagne le budget fournit 
des renseignements de base et une analyse de |’augmentation de la dette, ainsi que des 
projections du volume de la dette et des frais de service annuels pour l’exercice en cours et 
plusieurs années a venir. On fait largement état des emissions de titres en annongant les 
intentions d’emprunt et en publiant des communiqués de presse sur les operations d’emprunt. 
Le rapport annuel du gouverneur de la Banque du Canada au ministre des Finances et d’autres 
documents publiés plus frequemment decrivent les activites de la Banque en matiere de 
gestion de la dette et des depots du gouvernement ainsi qu’en matiere de services 
administratifs connexes. 


11.78 Comme Vindique le chapitre 5 du present rapport qui porte sur l'information 
destinée au Parlement, la Partie Ill du Budget des depenses a ete congue comme document a 
double objectif, contenant des renseignements tant sur les dépenses préevues que sur le 
rendement reel. Dans cette optique, la rubrique consacrée au programme de la dette publique, 
a la Partie Ill du Budget des dépenses du ministere des Finances, est insuffisante. Le chapitre 
5, ala piece 5.5, propose les renseignements a inclure dans cette section. On notera que la 
SDF joue un rdle minime dans |’élaboration de la Partie Ill. 


Commentaire du ministere : De nombreux renseignements sur la dette 
publique, qui s’ajoutent a ceux figurant dans la Partie Ill du Budget des dépenses 
du ministere, sont transmis au Parlement dans d’autres documents, surtout dans 
les documents budgetaires. Le ministere examinera le moyen d’intégrer a la 
Partie Ill des renvois utiles et de preciser les données de la Partie III pour mieux 
expliquer la fluctuation des couts d’une année a !’autre. 


11.79 Au premier chapitre de ce Rapport, le vérificateur général propose que le 
Parlement examine la gestion de la dette et du programme d’emprunt avec plus d’attention 
qu’auparavant. Les debats parlementaires sur le projet de loi portant pouvoir d’emprunt en 
fourniraient l'occasion. Une partie appreciable des renseignements de fond qui seraient 
necessaires a cette fin pourrait étre élaborée par la SDF, avec |’aide des conseillers dont elle 
peut disposer dans les autres services du ministere des Finances et a la Banque du Canada. 


11.80 Les renseignements de fond sur les activités d’emprunt qui seraient nécessaires 
a un examen parlementaire plus approfondi de la gestion de la dette dans le cadre du débat 
sur le projet de loi portant pouvoir d’emprunt, comporteraient : 


> un enonce clair des objectifs complets du programme d’emprunt (selon la Partie 
Il actuelle, l’objectif consisterait uniquement a emprunter des fonds pour 
repondre aux besoins de trésorerie du gouvernement); 
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un enonce des grandes strategies possibles pour gérer le programme d’emprunt 
et de l'importance des principaux arbitrages entre les diverses solutions 
envisageables; 


un document faisant etat des mesures prises par les responsables du programme 
d’emprunt pour eviter ou reduire au minimum les effets négatifs eventuels des 
emprunts fédéraux sur les marchés financiers; 


le programme propose pour les exercices a venir, avec les hypotheses 
fondamentales et les orientations strategiques applicables a l’exercice suivant, 
compte tenu des contraintes imposees par le caractere commercial des 
emprunts. 
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Points saillants 


Les mesures mises en oeuvre dans le cadre du regime d’impot direct imposent un fardeau 
appreciable, sur le plan de l'information a fournir, aux contribuables (entreprises ou 
particuliers), aux tiers et a l’administration publique. (Paragraphes 12.13 a 12.23) 


Pour concevoir les credits d’impot remboursables examines dans cette étude, le gouvernement 
a etudie de maniere ponctuelle divers aspects du fardeau que représente l'information a 
fournir. Une analyse plus structuree est generalement possible. (12.24 a 12.32) 


Dans le cas des deux mesures fiscales qui touchent les societes et que nous avons 
examinees, le gouvernement a consulte le secteur privée. Cette consultation a débouche, entre 
autres choses, sur des modifications qui ont allege le fardeau de l'information. (12.33 a 12.41) 


A notre avis, une importante proposition qui touche certaines sociétés au titre des 
renseignements a fournir au sujet de leurs employes se traduira par un cout de mise en place 
de l’ordre de 330 millions de dollars (en dollars de 1988) pour ces societes. Environ 170 
millions de dollars servent a revoir et peut-étre a modifier les régimes actuels, environ 100 
millions de dollars a fournir des renseignements aux participants au regime et a les renseigner, 
et environ 60 millions de dollars a mettre sur pied des systemes pour fournir de |’information 
au ministere du Revenu national, Impot. Des frais annuels supplementaires de 15 millions de 
dollars devront étre engages pour repondre aux exigences en matiere de rapports. L’incidence 
ultime de ce codtt dépendra de la capacité pour les societes de faire absorber les frais par 
d'autres. Parmi les répercussions de cette proposition, le gouvernement n’a pas inclus 
d’estimation de ce cout. (12.14 a 12.18, 12.37 et 12.38) 
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Introduction 


12.1 En raison de sa complexite et du volume des renseignements a gérer, le régime 
de fiscalité directe impose une lourde tache, en matiére de gestion de l'information, a tous 
ceux qu'il met en cause. Les contribuables, les responsables de |’application du régime (les 
fonctionnaires du ministere du Revenu national, Impot) et les tiers, tels les employeurs qui sont 
tenus de fournir d’importants renseignements a incidence fiscale au sujet de leur personnel, 
sont tous touches. En revanche, comme dans la plupart des pays, le régime d’impdt sur le 
revenu du Canada depend considerablement de la fiabilite et de l’exactitude de l'information et 
de la rapidite avec laquelle on l’obtient, on la stocke, on la traite et on la diffuse. 


12.2 Bien que les gouvernements qui se sont succédés aient voulu simplifier le regime 
fiscal, le recours a ce dernier pour mettre en oeuvre des programmes publics ou atteindre des 
objectifs socio-economiques a, au fil des ans, contribué a sa complexite croissante. 


12.3 Nombre de ceux qui sont obliges de fournir les renseignements essentiels au 
fonctionnement du regime trouvent cette charge de plus en plus lourde. Pour les 
contribuables, aussi bien les entreprises que les particuliers, les mesures fiscales ou leur 
application ont une incidence financiere directe. Les societes et les petites entreprises font 
appel a des conseillers professionnels, comptables ou avocats, pour les aider a se conformer 
aux regles fiscales. Le rdle de tiers fournisseur de renseignements oblige plus d’une 
entreprise a employer du personnel supplementaire ou a mettre sur pied des systemes 
d'information speciaux. 


12.4 Bien des particuliers recourent aux services de professionnels pour les aider a 
remplir leurs déclarations d’impdt conformement aux regles. Cependant, meme ceux qui ne 
font pas appel a des services spécialiseés subissent un certain cout dans la mesure ou ils 
doivent passer du temps a établir leurs déclarations. Pour certains contribuables, le fardeau de 
l'information a fournir peut se traduire par une comprehension du regime fiscal qui n’est pas 
suffisante pour leur permettre de profiter entierement des deductions et des credits auxquels 
ils ont droit. 


12.5 A la lumiére de ces faits, il est juste de déclarer que le fardeau de la gestion de 
l'information fiscale est une question importante et que |l’incidence de ce fardeau sur les 
contribuables et les autres intervenants mérite d’étre prise en consideration lorsque !’on 
concoit de nouvelles mesures fiscales. 


Objectifs, portée et optique 


12.6 L’étude avait pour objectif de déterminer dans quelle mesure le fardeau que 
représente l'information a fournir était pris en consideration dans la conception de nouvelles 
mesures fiscales. Nous voulions voir si les conséquences d’une nouvelle mesure, sur le plan 
du fardeau de |’information, étaient mises en regard des objectifs de la politique publique, et de 


La gestion du fardeau de |’information fiscale 


quelle facon, et si l’on étudiait la possibilite d’atteindre ces objectifs par d’autres moyens 
entrainant une charge moins lourde au niveau de |’information. 


12.7 Nous avons aussi etudié jusqu’a quel point les exigences d'information des 
nouvelles mesures fiscales étaient communiquées aux interesses avant l’adoption de ces 
mesures et avec quelle efficacité on évaluait incidence de ces dernieres apres leur adoption. 


12.8 ll faut bien reconnaitre que l’on ne peut pas raisonnablement s’attendre a ce 
qu’une mesure fiscale ait un cout nul sur le plan de l’information a fournir. La question est de 
savoir si l’on tient suffisamment compte de |’economie et de l’efficience, etant donne les couts 
subis tant par l’administration publique que par les autres interesses. Cette question demeure, 
que l’on envisage de recourir ou non au regime fiscal pour mettre en oeuvre d’autres 
programmes. Par exemple, un programme de depenses fiscales et un programme de 
dépenses directes se traduiront vraisemblablement tous deux par un certain cout sur le plan de 
l'information a fournir, pour l’administration publique et les autres inteéresses. Si l’on veut que 
l'economie et l’efficience recoivent |’attention qu’elles meritent, il est indispensable d’expliciter 
les couts. 


12.9 Notre vérification a porté sur quatre mesures fiscales proposees, instituees ou 
modifiées au cours des dix dernieres années, soit : 


- le crédit d’impot a la recherche et au développement (R&D), qui incite 
societées et particuliers a engager des depenses admissibles de R&D. En 1985, 
ce crédit d’impdt est devenu entierement remboursable pour certaines societes; 


- le credit d’impot pour taxe fédérale sur les ventes, instauré en 1986, qui 
permet aux particuliers et aux familles d’obtenir un credit d’impdot remboursable 
lorsque le revenu familial ne dépasse pas un certain palier; 


- le credit d’impot pour enfants, institue en 1978, accorde au parent qui recoit 
les allocations familiales un credit d’impot remboursable. Ce crédit diminue 
lorsque le revenu familial depasse un certain seuil. Une modification adoptée en 
1986 permet de verser le credit par anticipation; 


- les nouvelles regles régissant l’aide fiscale a l’épargne-retraite. Ces regles 
étaient enoncees dans un document publié par le gouvernement en octobre 1986. 
Un avant-projet de loi a ete publié en mars 1988, mais n’a pas encore été 
adopte. Ces regles, qui définissent le plafond annuel des cotisations déductibles 
au titre des régimes enregistrés d’épargne-retraite (REER), visent a offrir une 
aide fiscale egale a tous les contribuables, peu importe le genre de régime auquel 
ils participent. 


12.10 Nous avons choisi ces quatre mesures parce qu’elles représentent un bon 
echantillon des dispositions touchant les particuliers, les sociétés, |’administration fiscale et les 
tiers qui sont tenus de fournir des renseignements. 
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12.11 Les regles régissant l'aide fiscale a |'épargne-retraite n’ayant pas encore force 
de loi, nos observations presentees ici a ce sujet servent donc de rapport d’étape. Nous 
poursuivrons notre examen de la situation dans le cadre de nos activités de suivi et, a l'avenir, 
nous ferons état de toute autre constatation importante. 


Constatations 


12.12 Nos constatations sont le fruit des travaux que nous avons menés aupres du 
ministere des Finances, du ministere du Revenu national, Impdét, de fiscalistes, de 
contribuables et de tiers fournisseurs d'information. Elles sont une synthese de ce que nous 
avons appris en examinant la gestion de l'information dans le cadre des quatre mesures 
fiscales éetudiées. Nous illustrons au besoin nos constatations d'exemples tires des mesures 
precises que nous avons choisies. 


Quantification du fardeau de l’information fiscale 


42.13 Nous avons constate que les quatre mesures fiscales choisies illustraient divers 
aspects du fardeau que represente |’information a fournir. Les nouvelles regles sur |’aide 
fiscale a l’epargne-retraite font ressortir le fardeau imposé aux sociétés a titre de tiers 
fournisseurs d'information. Le credit d’impot a la recherche et au développement met en 
evidence le fardeau que doivent supporter les societes et les fonctionnaires du ministere du 
Revenu national, Impdt. Quant au crédit d’impdt pour enfants et au crédit pour taxe fédérale 
sur les ventes, ils illustrent l’incidence des mesures fiscales sur les contribuables et 
administration fiscale. 


12.14 Nous avons confirmé que le fardeau impose sur le plan de l'information par 
certaines mesures fiscales était important et méritait d’étre pris en consideration lors de la 
conception de la politique publique. Nous avons estime, par exemple, aux vues de |’avant- 
projet de loi, le cout des nouvelles regles d’aide fiscale a |’epargne-retraite pour les 
employeurs qui parrainent des régimes de retraite a prestations determinees, des regimes de 
participation différée aux bénéfices et des régimes de retraite a cotisations determinees. Pour 
tous les employeurs, nous avons estime que le cout de mise en place des nouvelles regles 
sera de l’ordre de 330 millions de dollars (en dollars de 1988). Environ 170 millions de dollars 
servent a revoir et peut-étre a modifier les régimes actuels. Les promoteurs jugeront qu’il 
leur incombe d’étudier les effets possibles des nouvelles regles et d’apporter les changements 
nécessaires pour protéger les intéréts des membres du régime. Des frais supplementaires de 
100 millions de dollars devront étre engagés par les promoteurs pour communiquer aux 
membres du régime |’incidence des nouvelles regles, leur donner des conseils et repondre a 
leurs demandes de renseignements. La derniére composante provient des 60 millions de 
dollars environ qu’il faudra aux promoteurs pour mettre sur pied des systemes qui leur 
permettront de fournir au ministere du Revenu national, Impot les renseignements 
supplémentaires requis en vertu des nouvelles regles. Outre ce cout de mise en place, dont 
nous venons de donner la ventilation, les promoteurs subiront des frais annuels d’environ 15 
millions de dollars pour répondre aux nouvelles exigences en matiere de rapports. 


12.15 Les estimations données ci-dessus pour les couts de mise en place se 
composent d’environ 60 p. 100 de colts directs et 40 p. 100 de couts theoriques. Dans le cas 
des frais annuels, la ventilation est d’environ 45p. 100 en coUts directs et 55p. 100 en couts 


La gestion du fardeau de |'information fiscale 


théoriques. Les frais directs représentent des postes comme l’achat de services de 
consultation par exemple. Les frais théoriques représentent le temps des cadres et des 
employes consacré au régime par les promoteurs eux-meémes. Nous supposons que, dans la 
majorité des cas, le travail qui correspond aux frais theoriques sera execute par le personnel 
déja employé par le promoteur du régime plutdt que par des employes nouvellement engages 
a cette fin. Ainsi, d’une certaine maniére, il n'y a pas de couts accrus, mais des ressources 
qui, sans ce changement, seraient utilisées autrement, seront neanmoins consommeées. Il y a 
donc réellement valeur de renonciation. 


12.16 La piece 12.1 est une illustration des types de couts que les promoteurs du 
regime et le ministere du Revenu national, Impot sont susceptibles d’encourir. Les estimations 
données ci-dessus n’incluent pas les frais que peut avoir a engager le ministere du Revenu 
national, Impot, bien que ces frais soient mentionnes a la piece 12.1. 


12.17 De par leur nature, les estimations sont fondees sur des hypotheses. Nous 
croyons avoir pose des hypotheses raisonnables. Nous reconnaissons que d'autres 
hypotheses pourraient donner des résultats differents des ndotres. Toutefois, quelles que soient 
ces differences, les estimations obtenues confirmeraient que le cout du fardeau de 
information est important. 


12.18 Les chiffres montrent bien, selon nous, l’importance des couts qu’entrainent ces 
nouvelles regles, aussi bien au niveau global qu’au niveau de l’employeur individuel qui, dans 
un premier temps tout au moins, devra supporter ces frais au profit de ses employes. Cela 
montre egalement qu'une bonne part du fardeau de |’information fiscale risque d’étre endossee 
par ceux qui ne tirent pas directement avantage de la mesure pour laquelle ils fournissent des 
renseignements, a moins qu’il soit possible de faire assumer ces frais par d’autres. 


12.19 Le credit d’impdt a la R&D fournit un autre exemple de l’importance du fardeau 
que represente l'information a fournir. Nous avons étudié les couts engagés par les sociétés 
petites et moyennes pour fournir les renseignements nécessaires a |l’obtention de ce crédit 
d’'impdt. Selon nos estimations, le cout annuel type de ces entreprises est d’environ 2500 $, 
alors que, pour mettre en oeuvre les systemes et les méthodes nécessaires a la collecte des 
données requises, les frais non répetitifs s’élevent habituellement a environ 5000$. Ces frais 
ne sont pas imputables uniquement a la disposition de remboursement, ajoutée en 1985 au 
crédit d’impot a l'investissement en recherche et développement alors en vigueur. D’aprés un 
echantillon restreint de compagnies avec lesquelles nous avons communiqué et qui demandent 
généralement un credit d’impdt a la recherche et au développement de plusieurs centaines de 
milliers de dollars, le fardeau représenté par l'information a fournir ne les dissuade pas de 
demander le crédit. Il constitue neéanmoins un cott appréciable pour des entreprises de cette 
taille. 


12.20 Le gouvernement a estimé que la nouvelle disposition de remboursement de ce 
credit d’impot nécessiterait 50 années-personnes supplémentaires au ministere du Revenu 
national, Impot, surtout pour la verification. 
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Piece 12.1 


CADRE DE PRESENTATION DU COUT DES NOUVELLES REGLES REGISSANT 
L’AIDE FISCALE A L’EPARGNE-RETRAITE 


Couts Couts 
directs debourses theoriques 


COUTS SUBIS PAR LES PROMOTEURS 
DE REGIMES 


Couts de mise en place 


Etude de 'a conception du regime 
Frais actuariels 
Temps de la direction 


Communications aux employés 
Production de documents 
Seminaires de consultation 


Mise au point de nouveaux systemes et methodes 
Conception des systemes 
Elaboration des systemes 
Mise en oeuvre et formation 


Total des coUts de mise en place (1) 


Couts repetitifs 
Collecte des données 
Fonctionnement du systeme 
Communications avec les employes 
Rapports au ministere du Revenu national 


Total des couts annuels repetitifs 


Valeur actuelle des couts repetitifs 
(actualises a X % par an) (2) 


Total cumulatif des coUts (1) + (2) 


COUTS SUBIS PAR LE MINISTERE DU REVENU 
NATIONAL, IMPOT 


Couts de mise en place 
Conception de nouvelles methodes 
Conception de formules 
Elaboration des systemes 
Formation du personnel 
Production de documents 
d’éducation du public 


Total des coUts de mise en place (3) 


Couts repetitifs 
Vérification des données 
Introduction des données 
Fonctionnement du systeme 
Production de formules 
Envois aux salaries 
Consultation des employeurs 


Total des couts repetitifs 


Valeur actuelle des cots repetitifs 
(actualisés a X % par an) (4) 


a : 


Total cumulatif des couts (3) + (4) 


SS 


Remarque : Les catégories de couts sont purement indicatives. 
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12.21 Dans le cas du crédit d’impdt pour enfants et du crédit pour taxe fedérale sur les 
ventes, le fardeau imposé au ministere du Revenu national, Impdot en matiere d’information 
était également appréciable. Le gouvernement a estimé en 1978 que le credit d’impot pour 
enfants entrainerait la production de 400000 déclarations de plus, exigeant de 300 a 350 
années-personnes supplémentaires. En 1986, environ 535 000 personnes qui demandaient le 
crédit d’impot pour enfants produisaient une déclaration d’impot uniquement dans ce but. 
Parmi elles, environ 127000 recouraient a des services d’établissement de déclarations, dont 
les charges diminuaient d’autant le crédit obtenu. La situation est un peu la méme dans le cas 
du crédit d’impdt pour taxe fédérale sur les ventes. En 1986, un peu moins de 710000 
contribuables avaient produit une déclaration d’impdt dans le but d’obtenir ce crédit. Pres de 
121000 d’entre eux avaient eu recours a un service d’établissement de declarations d’impot. 
Etant donné qu’environ 16,3 millions de particuliers ont produit une déclaration d’impét pour 
1986, ces deux mesures ont eu une incidence marquee sur la charge de travail du ministere 
du Revenu national, Impot. 


12:22 Dans le cas du crédit d’impot pour enfants, le taux d’utilisation (le rapport entre le 
nombre de contribuables qui se sont prevalus de cette mesure et ceux qui y étaient 
admissibles) a été évalué a 95 p.100, ce qui porte a croire que le fardeau impose aux 
contribuables en matiéere d’information n’exerce pas d’effets dissuasifs appreéeciables. Pour ce 
qui est du crédit pour taxe fedérale sur les ventes, le ministere des Finances a estime que le 
taux d’utilisation était de 90 a 95 p.100, bien qu’il ne se soit livre a aucune evaluation a 
proprement parler. 


12.23 Les chiffres sur le recours aux services d’établissement des declarations sont 
intéressants. D’une part, les frais verses pour ces services constituent une partie de ce que 
coute le fardeau de l'information. D’autre part, la proportion de déclarations produites 
uniquement pour bénéficier du credit d’impdot pour enfants et du crédit d’impdt pour taxe 
fédérale sur les ventes, etablies par des services de préparation (23,7 p.100 et 17 p. 100 
respectivement), est inferieure a la proportion que l’on retrouve dans la population en général, 
soit 27 p. 100. Finalement, sans aucun doute certains clients des services d’établissement de 
declarations utilisent-ils ces services pour d’autres motifs que leur incapacité de s’acquitter 
eux-memes de la tache. Par exemple, il y a ceux qui ont recours a un service parce que ce 
dernier sert aussi d’escompteur. 


Prise en compte du fardeau de Il’information dans la conception de la politique fiscale 


12.24 Un certain nombre de politiques du gouvernement du Canada obligent 
actuellement les ministeres a tenir compte du fardeau que représente |’information a fournir. 
Citons notamment les politiques relatives au fardeau réglementaire édictées par le Bureau de 
la privatisation et des affaires réglementaires, l'initiative de réduction de la paperasserie du 
ministere de l’Expansion industrielle régionale et la politique du Conseil du Trésor sur la 
collecte de renseignements et la recherche sur l’opinion publique. 


12:25 Ces politiques contiennent des énoncés de principes généraux sur la gestion du 
fardeau que représente l’information, sans pour autant fournir de directives précises, 
susceptibles de s’appliquer a I’élaboration de la politique fiscale au ministere des Finances. 
Par consequent, notre examen et notre évaluation de cette question n’ont-ils pas été 
effectues en vue de déterminer l’observation de cette politique. Ils visaient a établir dans 
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quelle mesure le fardeau relatif a l'information avait eté pris en considération et a déterminer si 
l'on tenait compte de tous les facteurs pertinents. 


12.26 Nous avons examine des documents qui indiquaient de quelle maniére le 
ministere des Finances avait envisage le fardeau de |’information dans |’élaboration du crédit 
d’impot a la recherche et au developpement, du credit d’impdt pour enfants et du crédit pour 
taxe federale sur les ventes. Les commentaires qui suivent refletent notre intérét a |’egard du 
fardeau de l'information et ne tentent pas de prendre en considération tous les aspects 
envisages lors de la conception de la politique ou lors du choix d'une solution, selon le cas. 


12.27 Nous avons constate qu'on avait tenu compte du fardeau susceptible d’étre 
impose, sur le plan de l'information, par chacune de ces trois mesures fiscales. Par exemple, 
le ministere des Finances avait manifestement tenu compte des éléments suivants dans le cas 
du credit d’impot pour enfants : 


- effet qu’auraient diverses variantes de cette mesure sur le ministere du Revenu 
national, Impot, au plan des déclarations suppléementaires produites et du 
personnel additionnel requis; 


- le fait que cette mesure entrainerait un recours accru aux escompteurs d’impot; 


: obligation, pour les contribuables touches, de fournir des renseignements 
supplementaires pour se prevaloir du credit. 


12.28 En 1986, le gouvernement décida de payer par anticipation le credit d’impot pour 
enfants de maniere a venir plus vite en aide aux familles a revenu modique et a rendre moins 
neécessaire le recours aux escompteurs d’impot. Avant de mettre en oeuvre cette mesure, le 
ministere des Finances a pris en considération les facteurs suivants : 


- effet des differents mecanismes de mise en oeuvre sur le recours aux 
escompteurs d’impot; 


- incidence de divers mecanismes de mise en oeuvre sur les besoins de 
personnel au ministére du Revenu national, Impdt et dans d'autres ministeres; 


. le cout des matériaux nécessites par le versement de cette prestation a 
intervalles plus frequents, au moyen de cheques distincts, plutot que par un 
versement combine a un programme de deépenses en place. 


12.29 Dans le cas du crédit pour taxe fédérale sur les ventes, le ministere des Finances 
a tenu compte par exemple des elements suivants : 


- la maniére dont diverses conceptions de la définition de «revenu», aux fins de 
cette mesure, influeraient sur sa complexité tant pour le contribuable que pour le 
ministere du Revenu national, Impot; 


- le cout d’un paiement forfaitaire unique, par opposition a celui de plusieurs 
versements pendant l’anneée; 
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- le recours aux escompteurs d’impot. 


12.30 Dans le cas du crédit d’impdot a la recherche et au développement, le ministere 
des Finances a pris en consideration : 


. le nombre estimatif de contribuables qui demanderaient le credit et le nombre 
d’années-personnes supplémentaires qu'il faudrait au ministere du Revenu 
national, Impdt pour faire face a la charge de travail; 


- la néecessité de faire appel a des experts pour determiner la validite des 
demandes de credit; 


- la conception des formules. 


12.31 Les evaluations du fardeau relatif a l’information dont nous avons pris 
connaissance se presentaient sous des formes diverses et comportaient toute une gamme de 
facteurs. Méme lorsque les principes étaient semblables, la fagon dont le fardeau relatif a 
information etait étudié et les facteurs particuliers pris en consideration différaient. Tout 
prouve que le fardeau de |’information a bel et bien ete pris en consideration lors de la 
conception de la politique, mais il ne l’a parfois ete que sur le plan qualitatif. A notre avis, il 
aurait ete possible de chiffrer les incidences. Par exemple, on aurait pu éevaluer la diminution 
des prestations prevues en raison du recours aux escompteurs dans le cas du credit d’impot 
pour enfants, dans sa forme initiale, et du crédit pour taxe fédérale sur les ventes. L’évaluation 
d’autres elements du cout tels que |’augmentation nécessaire de la capacité d’ordinateur, les 
frais d’éemission de cheques suppléementaires ou le cout d’elaboration et d’impression de 
nouvelles formules n’éetait pas évidente dans tous les cas. 


12.32 Meme si chaque mesure proposée entraine des exigences bien particuliéres en 
matiere d’information, il conviendrait d’adopter une approche générale uniforme face au 
fardeau de l’information, qui comporterait pour chaque solution viable : 


- une evaluation qualitative de |’effet d’un surcroit de complexité sur l’observation 
de la mesure par le contribuable; 


- une evaluation quantitative du cout supplémentaire de |’observation par le 
contribuable de la mesure proposée, y compris toute réduction de prestations 
susceptible de résulter de la complexité de la mesure; 


- une evaluation chiffrée des incidences, notamment financiéres, de la mesure sur 
les tiers fournisseurs d’information; 


- une evaluation chiffree des couts de mise en place et d’application de la mesure 
pour l’administration publique; 


- une evaluation globale du cout de la mesure en regard de ses avantages ou 
effets, selon le cas. 
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Consultation de ceux qui supportent le fardeau de |’information 


12.33 Etant donne que le fardeau d'information qu’entrainent les nouvelles mesures 
fiscales peut influer de manieres diverses sur toute une série de groupes ou de particuliers, 
nous avons evalue la mesure dans laquelle les intéressés étaient mis au courant du fardeau 
susceptible de leur etre impose a cet egard avant l'adoption d’une mesure. 


12.34 Nos entretiens avec les personnes ou organismes touchés par les nouvelles 
regles d'aide a l’epargne-retraite ainsi que par le crédit d’impdt a la R&D nous ont appris que 
les associations sectorielles representant des groupes particuliers sont habituellement mises au 
courant du fardeau que risquent de leur imposer les mesures fiscales sur le plan de 
l'information avant qu’elles ne soient definitivement arrétées. Dans le cas des nouvelles regles 
sur l’'epargne-retraite, cela a ete illustre par plusieurs modifications des regles dans le but 
d’en simplifier 'observation. La nouvelle politique a eté rendue publique pour la premiere fois 
en fevrier 1984. Elle a ensuite ete modifiée a plusieurs reprises, en mai 1985, en octobre 
1986 et en mars 1988, date de la publication d’un avant-projet de loi. Les modifications, qui 
consistaient en divers amenagements destinés a faciliter l’application des mesures, constituent 
un bon exemple d’ameliorations découlant des consultations. 


12.35 Le ministere du Revenu national, Impdot a produit une brochure décrivant de 
maniere tres poussee les calculs a effectuer conformement aux nouvelles régles sur l'aide 
fiscale a l’epargne-retraite. Cette brochure était assez détaillee pour permettre aux 
employeurs de comprendre la nature et |’'ampleur des renseignements que les nouvelles regles 
les obligeraient a fournir. 


12.36 La création, en 1986, du Bureau de la privatisation et des affaires reglementaires 
(BPAR) indique que le gouvernement est plus sensible a |’effet de la reglementation sur les 
gens. On a elabore un Code d’équite en matiere de reglementation du citoyen, qui constitue 
un element essentiel de la stratégie de réforme reglementaire du gouvernement. Les principes 
dont s’inspire le Code visent a assurer la transparence, l’ouverture, l’efficience et la 
responsabilité dans toutes les activités reglementaires. Un des principes inspirant la mise en 
oeuvre de la stratégie de réforme réglementaire consiste a veiller a ce que les entreprises de 
tailles différentes ne subissent pas un fardeau disproportionne du fait des exigences 
réeglementaires. Ce principe englobe |’incidence éventuelle de la paperasserie entrainee par 
tout reglement prévu. La stratégie permet aux fournisseurs d’information de donner leur avis 
sur les projets de nouveaux réglements, y compris les projets de mesures fiscales, qui leur 
imposeront un fardeau accru en matiére d’information (ou de paperasserie). 


aZ.aT Un mécanisme particulier, institué par le BPAR, est l'ensemble annuel des Projets 
de réglementation fédérale, qui obligent les ministeres a deéfinir et a decrire les mesures 
réglementaires prévues pour |l’année a venir. Nous avons etudié |’evaluation que faisait le 
ministere des Finances de l’effet des nouvelles regles sur l'aide fiscale a l’epargne-retraite 
dans les Projets de 1988. L’incidence prévue de ces nouvelles regles était brievement decrite 
comme suit : 


Ces dispositions découlent des mesures législatives concernant la reforme des 
pensions. Elles sont techniques en ce sens qu’elles portent sur le calcul du 
plafond de cotisation annuel a un régime enregistre d’epargne-retraite. Dans 
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l'ensemble, les propositions sur la reforme des pensions visent a éliminer les 
iniquites du régime actuel d’aide fiscale a l’epargne-retraite. Elles permettront 
aux contribuables de jouir des mémes avantages fiscaux peu importe le regime 
d’épargne-retraite qu’ils choisissent. 


12.38 Nos propres recherches sur le fardeau d'information impose par les nouvelles 
regles nous permettent de penser que cet enonce aurait pu decrire de fagon plus concrete 
incidence des mesures proposées. On aurait pu indiquer, par exemple, que le gros de ce 
fardeau incomberait initialement aux employeurs. Une description et une evaluation des couts 
entrainés par l’observation des nouvelles mesures, du genre de celles que nous avons 
présentées a la piece 12.1, auraient donne aux lecteurs une meilleure idee des effets a prevoir. 


12.39 Le BPAR nous a informes que les renseignements figurant dans les Projets de 
réeglementation doivent étre concis et que, par consequent, il n’est pas necessaire de fournir 
autant de détails. Selon le BPAR, ces renseignements auraient davantage leur place dans 
analyse de l’impact de la réglementation qui doit accompagner les projets de reglement 
soumis au BPAR a |’étape d’examen initial et de publication prealable. 


12.40 Une autre mesure allant dans le méme sens, l'initiative de reduction de la 
paperasserie, a ete annoncée en mai 1987 par le ministre d’Etat a la Petite entreprise et au 
Tourisme. Dans le cadre de cette initiative, les ministeres et organismes qui imposent de la 
paperasserie doivent établir des plans de reduction de cette derniere, afin qu’ils solent 
approuves par le Cabinet, puis surveilles. Le ministere du Revenu national, Impot participe a 
ce programme. Nous avons relevé que son plan de réduction de la paperasserie pour 1987- 
1988 comportait des mesures visant a simplifier encore l’application du crédit d’impdt a la 
recherche et au développement. De plus, d'autres changements administratifs annonces en 
avril 1988 par le ministre des Finances visent a accelérer les remboursements. 


12.41 En resumé, le ministere des Finances mene bel et bien des consultations, et bien 
qu'il y ait des initiatives gouvernementales en vue de gérer le fardeau réglementaire et la 
paperasserie, il est possible d’ameliorer encore les mécanismes permettant d’informer ceux qui 
sont touches par les propositions de mesures fiscales du fardeau que ces mesures 
entraineront sur le plan de I’information a fournir. Lors de la conception de ces améliorations, 
on devrait tenir compte de la nécessité de maintenir le secret le plus absolu dans |’élaboration 
de la nouvelle legislation fiscale. Aussi pourrait-il 6tre nécessaire d’adapter les mécanismes 
geneéraux qui servent a gérer le fardeau de Il’information dans |’administration publique au cas 
particulier du ministere des Finances. 


Evaluation des effets sur le plan de l’information 


12.42 Dans le chapitre de notre Rapport de 1986 qui portait sur les dépenses fiscales, 
nous soulignions qu’il n’existait, au ministere des Finances, aucune fonction d’évaluation de 
programmes independante de la direction axiale. Depuis, le ministére a créé la Division des 
mesures et évaluation fiscales. !l| nous a été donné a entendre que, dans ses travaux, ce 
groupe prendra en consideération le fardeau de |’information. 
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12.43 Dans notre Rapport de 1986, nous avions également relevé I’habitude du 
ministere d'effectuer des examens dans le cadre de la modification de la politique et des 
mesures fiscales. L’analyse effectuee par le ministere avant d’instaurer un paiement anticipé 
au crédit d’impot pour enfants en est un exemple. Comme nous |’avons déja mentionné, la 
prise en compte du fardeau de I’information était evidente dans cette analyse. 


Resume 


12.44 L’observation de notre régime de fiscalité directe s’accompagne de codts 
appreciables sur le plan de |’information. Ceux qui concoivent la politique fiscale semblent étre 
conscients de ces couts. Toutefois, le fardeau que représente |’information a fournir aurait pu 
étre pris en compte de maniere plus systématique, a notre avis, lorsque les mesures fiscales 
que nous avons etudiées ont été élaborées. 


12.45 Dans l'ensemble, le gouvernement a réalisé des progres importants pour 
expliciter l’incidence de la réglementation et, en particulier, de la «paperasserie» créée par 
cette derniere. Toutefois, méme avec une sensibilité plus grande, depuis peu, au fardeau de 
l'information, de nouvelles obligations importantes, telles celles découlant de |’introduction des 
nouvelles regles régissant l’aide fiscale a |’épargne-retraite, continuent de s’ajouter sans que 
l'on divulgue beaucoup au public l’incidence de ces regles sur le cout. Nous estimons qu’une 
divulgation plus complete du fardeau susceptible d’étre imposé en matiere d'information par 
chaque nouvelle mesure fiscale ameéliorerait l’efficacité de l'information fournie par le ministere 
des Finances dans ses propres publications ainsi que dans ses apports aux publications du 
Bureau de la privatisation et des affaires reglementaires. 


Commentaire du ministere 


Le ministere des Finances partage le point de vue du Bureau du verificateur général 
selon lequel les couts associés a la présentation de renseignements fiscaux doivent 
étre explicitement reconnus et que la politique gouvernementale devrait étre congue de 
maniére a minimiser le fardeau de |’information fiscale impose aux contribuables et au 
gouvernement lui-méme._ Il faut examiner comme il se doit les couts de I’information 
associés aux mesures fiscales, soit les couts d’observation et d’administration, si l’on 
veut que le régime fiscal soit economique et efficient. 


En examinant l’analyse faite par le Bureau du verificateur général des couts 
d'information des mesures fiscales, trois points principaux méritent que l’on fasse des 
commentaires. || s’agit du rapport entre les couts d’information et d’autres objectifs 
qui contribuent a la conception ultime des mesures fiscales; la methodologie utilisée 
par le Bureau du vérificateur général pour estimer les couts d’observation de la 
législation proposée en ce qui concerne les mesures d’aide fiscale a |’épargne- 
retraite; et le processus par leque!l ces couts d’information sont rendus publics et le 
processus connexe d’intégration des commentaires publics. 


Coats d'information et autres objectifs 


Le régime fiscal sert souvent a appuyer les objectifs d’équite et d’efficience des 
politiques publiques. Les mesures étudiées dans ce rapport sont de cette nature. 
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chaque budget depuis 1984, dans la reforme fiscale et dans toutes les principales 
initiatives actuelles comme celles de la réforme des mesures fiscales d’aide a 


l’6pargne-retraite. 


En ce qui concerne la législation actuelle concernant les mesures d'aide fiscale a 
l’6pargne-retraite, l’avant-projet de loi a été publié pour observation en mars 1988. 
Dans un communiqué du 19 aout 1988, le ministre des Finances indiquait qu’il 
retardait cette legislation pour un an afin de tenir compte des commentaires et des 
propositions recus apres le mois de mars dans le cadre du processus de 
consultation. l/l est malheureux qu’il n’en soit pas tenu compte dans |’étude du Bureau 
du vérificateur général. 
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Points saillants 


Les peches de I’Atlantique generent pour plus de 2,3 milliards de dollars de produits et en 
exportent 1,9 milliard; elles fournissent des emplois directs a plus de 100000 personnes. En 
vertu de son mandat, le ministere prend une part directe a la plupart des aspects de |’industrie, 
notamment la gestion des ressources (gestion des ressources comme telles et de la capture) 
et l'inspection du poisson (inspection de la manutention, de la transformation et de 
l'entreposage des produits). Le ministere jouit d’une solide réputation internationale pour ces 
deux programmes. (Paragraphe 13.17) 


Nous avons constate que les methodes utilisées pour établir les plans annuels de péche sont 
raisonnables. Toutefois, il faut de meilleures analyses économiques relativement a la viabilité a 
long terme de la flotte. Les strategies a long terme a |’égard de flottilles et de péches 
particulieres devraient prendre en consideration les frais connexes d’application de la loi. En 
outre, les changements technologiques et les pratiques passées ont fait que le ministere a 
éprouve beaucoup de difficultés a contrdler pleinement la capacité des bateaux utilisés pour la 
péche. (13.29 a 13.52) 


Nous avons releve des problemes dans l’acquisition de certains equipements utilisées pour 
l’application de la loi. (13.61 a 13.88) La productivité des équipages des patrouilleurs cOtiers 
pourrait étre ameéliorée. (13.75 a 13.78) 


Les procédures d’inspection suivies pour assurer la salubrité et l’innocuite des produits du 
poisson ont été suffisamment contrdlees. Toutefois, des faiblesses dans les pratiques et les 
contrdles de gestion ont entrainé des manques d’uniformité dans les pratiques d’inspection de 
la qualité et d’inspection organoleptique. (13.89 a 13.118) 


La direction de la région du Pacifique a réalisé des progres pour ce qui est de repondre ou de 
donner suite aux recommandations de notre Rapport de 1986. Un certain nombre de secteurs 
ont encore besoin d’attention. (13.167) 


La direction est consciente de la plupart de ces problemes et, dans de nombreux cas, depuis 
nombre d’années. Les efforts ont souvent été réorientés a cause de crises dans |’industrie. 
L'un des principaux défis auxquels la direction du ministere devra faire face sera de trouver les 
ressources et la volonté voulues pour réussir a résoudre ces problemes. (13.20) 
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Introduction 
Les péches de |’Atlantique 


13.1 Le Canada est le premier exportateur de produits du poisson. En 1987, les 
exportations ont depasse 2,7 milliards de dollars. Les péches de |’Atlantique comptent pour 70 
p. 100 de ces exportations (1,9 milliard de dollars), dont les trois quarts sont acheminées vers 
les Etats-Unis. Industrie avec une concentration relativement forte en main-d’ oeuvre, la 
péche constitue une source d’emplois importante ou elle est souvent |’unique source de toute 
la region. Selon les données du ministere, en 1986, il y avait 28000 pécheurs a temps plein 
et 32000 pécheurs a temps partiel dans la région de |’Atlantique. Ensemble, ils exploitaient 
pres de 29000 bateaux enregistres, dont 83 p. 100 ont une longueur inférieure a 40 pieds. 
Ces bateaux sont géenéeralement exploites par une personne et un adjoint. 


13.2 Les péches de I’Atlantique fournissent aussi un grand nombre d’emplois dans le 
secteur de la transformation. Selon les données du ministére, en 1983, un peu plus de 600 
usines (jusqu’a 800 en 1986) qui employaient plus de 60000 personnes transformaient du 
poisson dans la region. Pour le secteur de la capture et celui de la transformation, la majeure 
partie de l’activite est fortement disseminee dans les petits ports et villages dont sont 
parsemees les cotes de |’Atlantique et du Golfe et s’effectue dans des petites entreprises 
dispersees. Les secteurs de la capture et de la transformation emploient ensemble plus de 
100 000 personnes. Il s’agit, dans la plupart des cas, d’un travail saisonnier; toutefois, grace 
aux pratiques de travail des deux secteurs, la majorite des employes accumulent suffisamment 
de points pour etre admissibles aux prestations d’assurance-chomage durant la morte saison. 


13.3 Les péches elles-mémes sont diversifiges. La piece 13.1 donne le poids et la 
valeur débarquée des prises en 1987 pour les principaux groupes d’especes peches dans 
Atlantique. Les prises de poisson de fond, surtout de morue, sont les plus importantes. La 
péche de la morue compte le plus grand nombre de participants et, a plusieurs egards, est la 
plus visible dans la région. Les débarquements de mollusques et de crustaceés, surtout de 
homard, de pétoncle et de crabe, sont beaucoup plus faibles mais de valeur fortement 
supérieure. En outre, cette péche est plus concentrée dans certains endroits et fait appel a 
moins de participants. Etant donné que la péche du poisson de fond est pratiquée a |’échelle 
de |’Atlantique, nous y avons fait appel plus souvent qu’a d’autres pour donner des exemples. 
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13.4 Pour assumer ses responsabilités dans |’Atlantique, le ministere y a établi quatre 
régions administratives: Québec, Golfe, Scotia-Fundy et Terre-Neuve. Ensemble, les 
quatre régions disposent d’un personnel de 3 156 employes et de budgets de fonctionnement 
de 230 millions de dollars pour 1987-1988. Dirigée par un directeur general regional, chacune 
des régions constitue une version plus petite du ministere, qui applique toute la gamme de ses 
programmes. En méme temps, chaque region est unique en ce sens que application des 
programmes est adaptée a la nature des péches et de la region. 
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Piece 13.1 


PRISES DANS L’ATLANTIQUE EN 1987 
POIDS ET VALEUR DES ESPECES DE POISSON 


Pourcentage 


Morue Autres poissons Autres Mollusques et 
de fond especes crustacés 


Pourcentage en valeur 


4, Pourcentage en poids 


URES Gestion des ressources. La tache premiere du ministere consiste a conserver 
les ressources marines du Canada et a les gérer pour les meilleurs intéréts economiques de 
ceux dont elles sont le gagne-pain. Il joue directement un rdle pratique, prend des decisions 
qui ont des répercussions immeédiates sur la vie et les revenus des travailleurs des péches. La 
gestion des péches fait appel a des conseils d’ordre scientifique (quelle est la taille du gateau) 
et a des conseils d’ordre socio-économique (quelles sont les repercussions des différentes 
facons de partager). Cependant, il n’y a aucune regle «naturelle» ou scientifique pour 
déterminer le partage du gateau. Aijnsi, non seulement le ministére doit-il donner les 
meilleurs conseils scientifiques et Economiques au ministre, mais il doit voir a ce que ces 
conseils fassent |’objet de l’examen du plus grand nombre pour que les effets immédiats et a 
long terme des mesures suggerées sur les différents intervenants soient compris le plus 
possible. Les decisions sont, au bout du compie, des jugements que porte le ministre. 


13.6 Inspection du poisson. En vertu des lois fédérales, le ministere considére que 
son rdle est de garantir, de fagon raisonnable, que |’industrie de la péche assume ses 
responsabilites d’assurer la conformité a des normes minimales de qualité et d’innocuité des 
produits du poisson pour la consommation, qui font l’objet d’un commerce interprovincial, qui 
sont importés ou exportés. L’inspection comprend trois éléments : |l’enregistrement des usines 
et des bateaux en fonction de leur conformité aux normes de construction; l’inspection des 
operations qui permet d’évaluer jusqu’a quel point les usines, les bateaux et les autres 
installations sont exploités conformément aux criteres de qualité et de salubrité; |’inspection 
des produits bruts et finis pour qu’ils soient conformes aux normes de salubrité, d’innocuité et 
de qualité. Cela veut dire que les inspecteurs des péches sont souvent présents dans les 
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usines de transformation ouvertes. Le ministere est donc, a plusieurs égards, lié aussi 
directement au secteur de la transformation qu’il ne |’est au secteur de la capture. 


Les défis et les contraintes du ministere 


137 Propriete commune. La principale difficulté que suscite la gestion d'une péche 
reside dans le fait que la ressource est une copropriété. Le ministére a la garde de cette 
ressource et doit la gerer a l’'avantage de tous. Dans |’exploitation forestiére ou miniére, le 
droit de coupe ou d’extraction peut etre rattache de facon explicite a des objets matériels ou a 
des zones geographiques qui peuvent étre alloués de facon précise a des personnes; c’est- 
a-dire les arbres de cette zone seront abattus par X. Cela n’est pas possible dans le cas du 
poisson. Ainsi, la gestion de ce type de ressource dépend fortement de la réglementation des 
volumes qui peuvent étre captures et de la nature et du niveau de l’effort de péche. On fait 
alors appel a un processus exhaustif auquel participe le monde scientifique, |’industrie et les 
gouvernements provinciaux pour conseiller le ministre au sujet de l’établissement des 
contingents. Lorsque des contingents sont en vigueur pour un groupe de pécheurs ou de 
bateaux, la chose la plus rationnelle que chaque membre du groupe puisse faire est d’investir 
autant d’argent qu’il le peut dans du materiel de péche efficace et de capturer le plus de 
poisson possible du contingent, le plus rapidement possible. Malheureusement, cet élan 
individuel a comme resultat collectif, dans presque toutes les péches, une surcapacité 
persistante et les incertitudes economiques qui l’accompagnent. 


13.8 Surcapacite. Le probleme fondamental et le plus généralisé des péches de 
l’Atlantique reside dans le fait qu’il continue d’y avoir une trop grande capacité tant au niveau 
des bateaux que des usines pour assurer un rendement raisonnable a la plupart des 
intervenants. Le ministere a adopte plusieurs mesures pour confronter ce probleme, y compris 
l'utilisation accrue des allocations aux entreprises pour la plupart des peches hauturieres 
(celles des mollusques et des crustacés également) et la reduction du nombre de permis dans 
certaines autres péches. Ces changements structuraux importants ont attenue le probleme de 
capacité, mais ne |l’ont sdrement pas éliminé. Dans le secteur de la péche hauturiere, les 
allocations aux entreprises ont favorise la rationalisation de la capacite en fonction du niveau 
de ressources disponibles. Grace a des profits tres eleves decoulant d’une conjoncture 
commerciale extremement favorable et a des taux d’interet plus bas, les effets financiers de la 
sous-utilisation de la capacité de |’actif immobilisé dans ce secteur ont ete réduits. Pour ce 
qui est de la péche cédtiere, celle du poisson de fond en particulier, les pressions financieres 
causées par une surcapacité persistante ont eté allegees par une combinaison de 
circonstances commerciales favorables et un programme d’assurance-chOmage qui apporte 
un supplement aux revenus de la péeche. 


13.9 L’histoire recente. La déclaration de la zone de peéche de 200 milles dans les 
eaux cdtieres du Canada en 1977 a amorcé une période particulierement turbulente pour les 
peéches de |’Atlantique. Méme si les principaux stocks diminuaient, la declaration suscitait une 
vague d’optimisme et d’investissements a fort effet de levier, tant en bateaux de peche qu’en 
usines de transformation. En 1981, ce surinvestissement, les grandes quantites de poissons 
accumulées (certains de piétre qualité) et les prises réduites, combines a une escalade rapide 
des taux d’intérét, ont créé une grave crise de liquidites dans l'industrie de la péche de 
Atlantique. Seule l’intervention massive des gouvernements a empéche les faillites 
générales, un taux de chdmage plus élevé et de graves problemes economiques pour la 
région. Dans le cadre de sa réaction a la crise, le gouvernement federal a cree, en 1982, le 
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Groupe d’étude des péches de |’Atlantique (Groupe Kirby) pour etudier la fagon d’établir et de 
maintenir une industrie de la péche viable dans |’Atlantique, tout en tenant compte du 
développement économique et social des provinces de I’Atlantique. Etant donne qu’il s’agit de 
l'étude la plus récente, les recommandations du Groupe Kirby sont a la base des mesures que 
prend le ministere dans la région, a l'exception des recommandations qui touchent a la 
commercialisation. 


13.10 Au cours des trois dernieéres annees, la faible valeur du dollar canadien par 
rapport au dollar américain, l’echec presque total des péches de nos principaux concurrents et 
une brusque hausse de la demande de poisson ont tous contribue a une période de prosperite 
sans précédent. Il est peu probable que cette situation se maintienne longtemps. Deja, notre 
dollar se rétablit par rapport au dollar américain, au point que les profits sont touches, que les 
prix et la demande fléchissent graduellement; grace a la reprise de leurs péches, certains de 
nos concurrents commencent a réecupéerer une part des meilleurs marches. D’apres les 
publications de |’industrie, les stocks des transformateurs canadiens augmentent rapidement. 
Bref, malgré la prospéritée actuelle, certains des problemes structuraux de |’industrie decrits par 
le Groupe Kirby comme entrainant la surcapacite et la surcapitalisation persistent, surtout dans 
les secteurs de la péche cotiere et de la transformation. 


tai4 Programme d’inspection du poisson. En raison de la publicite faite au sujet 
des problemes associés au thon et aux moules, il a fallu ouvrir davantage le programme 
d’inspection du poisson a l’examen du public et de l'industrie. L’inspection du poisson devient 
plus complexe en raison des changements technologiques et, de |’avis du ministere, d’une 
attente croissante de la part du public et des milieux politiques a ce que le risque soit ramene 
a neant. Pour répondre a cette demande, le ministere utilise une approche a volets multiples 
en vertu de laquelle le poisson peut étre inspectée a tout moment du processus de capture, de 
transport et de transformation. On encourage les transformateurs a éliminer les deéfauts au 
stade de la production plutot que d’attendre le stade de l’inspection. Le grand défi sera 
d’encourager les transformateurs a assurer une plus grande responsabilité a l’égard de la 
qualité des produits en instaurant leurs propres programmes de controle de la qualité plutdot 
que de se fier au ministere. 


13.12 Climat. En raison de la grande dispersion géographique et, souvent, de 
l’isolement des collectivites de péche dans |’Atlantique, ainsi que du besoin de gérer la péche 
au jour le jour, les communications entre les representants du ministere et leurs clients doivent 
etre continues et presque quotidiennes. Cela crée un rapprochement, tres inhabituel en milieu 
federal, des causes et des effets de la politique. Conséquence de ce rapprochement : les 
problemes des peches se repercutent de facon tres directe, et parfois dramatique, au 
ministere. ll n’existe aucun tampon comme d’autres ministéres, d’autres paliers de 
gouvernement ou méme la distance habituelle entre le client et Ottawa. Par conséquent, les 
gestionnaires des péches ont l’impression qu’ils vont d’un probleme ou d’une crise a |’autre. 
De plus, étant donné que les pécheurs et les propriétaires d’usines voient souvent comme 
solution a leurs problemes un plus grand nombre de poissons que ne le permettent les plans 
de péche et qu’ils dépassent leur contingent ou péchent une partie du contingent d’une autre 
flottille, il y a souvent conflits. 


1oane Malgre ce climat de gestion de crises, et les confrontations et conflits fréquents, 
nous avons constatée que le ministére disposait d’un effectif d’>hommes et de femmes tres 
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désireux de servir la péche et les personnes qui la pratiquent. Les nombreux employes que 
nous avons interviewes et observes ont demontré qu’ils étaient préts a consacrer de longues 
heures, souvent dans des conditions difficiles, au succés de la péche. 


Etendue 


13.14 Notre verification a porte principalement sur deux grands programmes du 
ministere : la gestion des ressources et l’inspection du poisson. En raison de la nature 
generale de nombreuses questions de gestion d’ordre scientifique et d’une importante étude 
interne du programme d’hydrographie, nous avons fait abstraction de tous les éléments 
scientifiques non liés a la gestion des ressources. Etant donné que d’importants changements 
sont en cours dans le domaine de la gestion de I’habitat et que le Cabinet prendra des 
decisions au sujet de la responsabilite du ministere a |’égard des sciences océaniques, nous 
n’avons pas verifié ces secteurs. 


13.15 Nous nous sommes penches sur deux programmes de soutien de |’industrie de la 
péche : le Regime d’assurance des bateaux de péche et les divers projets chapeautés par les 
ententes de développement economique et regional. Nos constatations relativement a ces 
derniers sont donnees dans les notes de verification du chapitre 3 qui débutent au 
paragraphe 3.36. 


13.16 Nous avons egalement verifie la Partie Ill du Budget des déepenses du ministere 
pour 1987-1988 et 1988-1989. Le chapitre 5 sur l’information destinée au Parlement 
presente les résultats de ces travaux. 


Sommaire des observations 


13547 Bien qu’une bonne part du reste de ce chapitre soit consacrée a une discussion 
des problemes de gestion et d’inspection du ministere, nous tenons a souligner la reputation 
mondiale dont jouit le ministere tant pour ses activites de gestion que pour son programme 
d’inspection, reputation qu’il lui est important de conserver. 


13.18 Comme facteur sous-jacent a bon nombre des problemes dont il est question 
dans le présent chapitre, il faut souligner que, malgré des coupures budgetaires successives 
au cours des dix derniéres années, le ministere a eu tendance a concentrer ses energies au 
maintien de ses niveaux de service a la péche ou méme a les augmenter. Au cours des 
quatre derniéres années financiéres, les ressources consacrées a l’inspection, a la 
conservation et a la protection sont demeurées constantes. Face a l’augmentation de la 
demande en services de la péche, les restrictions ont eu des repercussions plus marquees sur 
le soutien des programmes et sur la formation, ce qui a creé de graves lacunes dans ces 
domaines. Le ministére a tenté d’alléger les problemes en unifiant les operations de maniere a 
réduire les frais généraux et a pouvoir réaffecter les ressources de facon efficace. Toutefois, 
compte tenu de l’étendue des problemes, du manque de ressources tant humaines que 
financieres pouvant étre libérées du travail courant du ministere pour s’en occuper, et des 
perturbations du travail courant qu’entraineront sdrement les crises futures, il est peu probable 
que des correctifs soient apportes rapidement. 
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13.19 Que ce soit dans le domaine de la gestion des ressources ou de |’inspection, la 
capacité d’atteindre et de maintenir un niveau de rendement éeleve repose en bonne partie sur 
un personnel avec les compétences et la formation appropri¢es. Le programme national de 
formation des agents des péches offre une structure systematique pour les agents a temps 
plein. Toutefois, la majorite des agents sont des employes permanents saisonniers, qui n’ont 
pas recu cette formation. Neanmoins, on s’attend a ce qu’ils assument les memes fonctions 
que les agents a temps plein, forts seulement d’une formation locale tres limitee. Comme nous 
l'avons déja mentionné, nous avons releve de graves lacunes dans la formation des 
inspecteurs, y compris un manque de programmes pour satisfaire aux besoins de formation 
reconnus. Dans certains domaines, on n’a pas defini les besoins precis de formation. Pour 
resoudre bon nombre des problemes signales dans ce chapitre, il faudra pousser la formation 
du personnel. 


13.20 Comme nous le faisons remarquer tout au long du chapitre, bon nombre de ces 
problemes durent depuis longtemps. Nous les avions constates en 1977, lors de notre 
vérification de tout le ministere en 1981 et lors de notre suivi de cette vérification, tout comme 
nous les signalions dans notre chapitre de 1986 sur les peches dans le Pacifique. Nous avons 
souvent vu des signes que des plans avaient ete traces et des initiatives prises pour les régler. 
Certaines démarches récentes montrent des progres encourageants. D’autres ont éte 
entreprises pour étre ensuite abandonnées ou reportées, generalement a cause d’autres 
éevenements. L’un des principaux défis de la direction du ministere sera de trouver les 
ressources et la volonté voulues pour réussir a resoudre ces problemes. 
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13.21 L’industrie de la péche canadienne dans |’Atlantique souffre de nombreux 
problemes complexes, qui ne sont pas uniques a la péche au Canada; toutes les grandes 
peches du monde en souffrent plus ou moins. Par le passé, on a souvent résumé ces 
problemes en disant qu’il y avait trop de pécheurs et pas assez de poisson. Actuellement, le 
ministere croit que la plupart des stocks des principales especes sont a leur niveau optimal ou 
non loin de la, mais qu’il subsiste une tendance a la surcapacité et a la surcapitalisation. 
Quand il s’agit d’une ressource en copropriete, cette faiblesse fondamentale est exacerbée par 
le cycle normal de crétes et de creux inherent a toute industrie d’exploitation des ressources 
naturelles. Au cours de la derniere decennie, le Canada a indiqué qu’il pouvait rompre ce 
cycle par limposition d’un régime de gestion tres rigoureux fondé sur des conseils 
scientifiques. 


13.22 La description suivante de la gestion des ressources fondée sur le total des 
prises admissibles (TPA) et sur les contingents s’applique surtout aux poissons de fond 
comme la morue, le sébaste, les plies et le flétan, qui représentent le plus fort volume péche 
dans |’Atlantique. Les mollusques et crustacés, les espéces pélagiques (hareng, maquereau et 
capelan par exemple) et anadromes (surtout le saumon) sont gérés au moyen d’une 
combinaison de mesures qui comprennent les contingents, les limites de taille, les limites du 
nombre de casiers, |’établissement de saisons de péche et des restrictions quant aux zones de 
peche. Toutefois, les mémes processus qui font appel aux conseils scientifiques et a la 
consultation de l’industrie sont utilisés pour tracer les plans de gestion du poisson de fond. 
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13.23 Le ministere a etabli une structure de TPA pour reconstituer de facon réguliére et 
graduelle les stocks de poissons afin d’en optimiser le rendement a moyen et a long terme. La 
stabilite des approvisionnements, et de la péche, est devenue un objectif important. Ce régime 
de gestion repose sur |’évaluation scientifique du TPA pour chaque stock. Des données 
émanant de toute une gamme de sources permettent d’estimer la masse de poissons que 
chaque stock peut fournir a long terme, soit: le «rendement maximal soutenu». Pour presque 
tous les stocks, a l'exception des mollusques et des crustacés, les TPA sont établis a une 
valeur (Fo,1 en termes techniques) légerement inférieure a ce niveau. Cette valeur plus basse 
tient compte de la croissance graduelle du stock et de |’utilisation &€conomique des ressources 
halieutiques et, jusqu’a un certain point, elle a un effet tampon contre la surpéche ou la 
surestimation du TPA. 


13.24 En outre, le regime de gestion des péches doit partager équitablement |’accés a 
la peche de tous les participants. Si la péche était complétement libre, les flottilles hauturiére, 
semi-hauturiere, grosses et relativement efficaces et des éléments de la flottille cdtiére 
pechant aux engins mobiles captureraient rapidement tout le TPA de la plupart des stocks aux 
dépens des nombreux pécheurs cotiers individuels. Dans la structure sociale de |’Atlantique 
canadien, une telle situation ne serait pas tolerable et ne donnerait pas une bonne péche; par 
exemple, de nombreuses usines seraient incapables de transformer assez rapidement les 
énormes quantites de poissons qui en résulteraient. Pour que le processus soit plus juste, les 
TPA sont subdivises en contingents et chacun de ces contingents est assigné a un secteur 
different de la flottille. 


13.25 L’allocation de contingents repose sur une division des flottilles en secteurs cotier 
et hauturier. Le segment cdtier du TPA est divise en contingents selon le type d’engin, qui 
comprend la taille du bateau et le type de materiel de péche. Au sein d’un type d’engin, 
chaque bateau tente de capturer le plus grand nombre de poissons possible avant que le total 
des prises, pour ce type d’engin, n’atteigne le contingent. Aijnsi, la division en type d’engin est 
faite dans le but de diviser la flottille en groupes qui se font concurrence pour leur part du 
stock avec des chances a peu pres égales. D’autres mesures comme les limites de voyages 
et les contingents saisonniers sont egalement utilisees. A mesure que |’évolution 
technologique modifie la compétitivite relative des differents types de bateaux et d’engins, il 
faut revoir régulierement les modalités. Par exemple, les progres technologiques ont permis 
de construire des chalutiers de 45 a 64 pieds, tres efficaces et tout a fait capables de pecher 
jusqu’a la limite de 200 milles. A I’heure actuelle, ils sont classés avec la flottille cdtiére moins 
mobile qui est plus polyvalente et, de l’avis de certains, lui font une concurrence déloyale pour 
les contingents. 


13.26 La majorite des bateaux de péche hauturiere (voir la photo) appartiennent a la 
Fisheries Products International de Terre-Neuve ou a la National Sea Products de Nouvelle- 
Ecosse; la flottille hauturiere compte en outre 13 propriétaires indépendants. Le contingent de 
cette flottille, a l’intérieur du TPA, est divisé entre les propriétaires sous la forme «d’allocations 
aux entreprises». Ces derniéres constituent la prérogative des propriétaires de pécher un 
stock jusqu’a un nombre de tonnes déterminé. Cette allocation non concurrentielle de la 
ressource a permis de stabiliser ce secteur de |’industrie. Il est maintenant possible, pour les 
propriétaires, de planifier a long terme, et la capture peut se dérouler pendant toute la saison, 
ce qui permet de rationaliser les activités des flottilles et celles des usines de transformation. 
De plus, les poissons ne sont capturés que lorsqu’on en a besoin, ce qui assure generalement 
une meilleure qualité et une meilleure conservation de la ressource. 
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Une flottille variée péche dans les eaux de |’Atlantique canadien : des bateaux non pontes 
traditionnels (a), aux puissants dragueurs semi-hauturiers (b), aux chalutiers-usines 
modernes (c) (paragraphes 13.25 et 13.26). 
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13.27 En raison de son succes apparent, le programme d’allocations aux entreprises a 
ete applique aux bateaux de péche au homard et au pétoncle hauturiers, a la crevette du nord 
et au poisson de fond de 65 a 100pieds et a certaines parties de la flottille cétiére. 
L’'augmentation de l’application des reglements associés au programme di’allocations aux 
entreprises entraine des couts. Par exemple, en 1987-1988, le ministére estime que le 
programme des observateurs a bord des bateaux de péche hauturiére canadiens, qui n’est 
qu’un des elements de l’application des reglements, a codté pres de 3millions de dollars, 
somme associée surtout aux allocations aux entreprises. Le ministére est d’avis que ces codts 
peuvent etre compenses par des avantages economiques accrus pour |’industrie ou recupérés 
par voie de facturation directe des entreprises. Il a commence |’évaluation du programme 
d’allocations aux entreprises qui Comprend une revue du niveau des droits d’acces et 
d’approches differentes a |’application des reglements. Cette revue est censée se terminer 
vers la fin de 1988. 


13.28 Les TPA et les contingents, ainsi que la délivrance de permis et l’'enregistrement 
des bateaux pour controler |’acces a la péche et l’effort de péche constituent le fondement du 
regime juridique et reglementaire utilisé pour gérer la péche. En plus d’avoir a établir des 
regles relatives au deroulement de la péche dans |’Atlantique, le ministére est également 
responsable de leur application pour garantir que les stocks ne font pas |’objet d’une surpeéche 
et que seuls les detenteurs de permis participent a la péche. 
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13.29 ll s’agit d’un processus annuel visant a donner réponse, plus ou moins 
consécutivement, a trois questions. Combien de poissons y a-t-il? Combien peut-on en 
capturer tout en permettant que la population demeure stable ou augmente? Comment la 
portion a capturer sera-t-elle divisée entre les secteurs hauturier et cotier et les types 
d’engins? 


13.30 Ce processus donne lieu a |’établissement d’un plan de péche, pour chaque 
espece majeure ou combinaison de stocks, que le ministre annonce chaque annee. Le 
ministere doit établir un processus qui fournira au ministre les meilleurs conseils d’ordre 
biologique et économique possibles, assortis d’une evaluation la plus complete possible des 
reactions. de l’industrie et des provinces par l’entremise d’un processus de consultation 
poussé, tout en tenant compte des répercussions sociales et politiques des decisions. 


13.31 Les activités de répartition des ressources dans les régions de |’Atlantique et a 
‘administration centrale, y compris les évaluations scientifiques et les processus consultatifs, 
accaparent plus de 50 millions de dollars en traitements et en dépenses de fonctionnement et 
d’entretien prevus. 


13.32 Pour la répartition des ressources, le ministére suit un cycle annuel illustré a la 
piece 13.2. Des conseils scientifiques sont élaborés pour les divers stocks. Le Comite 
scientifique consultatif des péches canadiennes dans |’Atlantique (CSCPCA) revoit en 
profondeur ces conseils pour qu’ils soient aussi fondés et stables que les dernieres methodes 
d’évaluation des stocks le permettent. L’estimation du nombre, de |’age et de la taille des 
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Piece 13.2 


PROCESSUS ANNUEL DE REPARTITION DES RESSOURCES, 
STOCKS DE POISSON DE FOND DE L’ATLANTIQUE 


Janvier Application du plan de gestion de |'année courante et ouverture des péches comme precise 
dans le plan. 


Fevrier Les scientifiques effectuent les relevés de recherche du printemps et les evaluations 
Mars biologiques des stocks. 


Avril Les sous-comités du Comité scientifique consultatif des péches canadiennes de 
|'Atlantique (CSCPCA) se rencontrent pour revoir les evaluations scientifiques des stocks. 


Mai Le comité directeur du CSCPCA se réunit et donne des conseils scientifiques pour la 
plupart des stocks. 


Juin Le Comite consultatif du poisson de fond de |’Atlantique se réunit pour revoir les conseils 
Juillet du CSCPCA et fournit |’apport initial de l'industrie au plan de gestion. 


Aout Les comités consultatifs regionaux du poisson de fond se rencontrent pour discuter des 
conseils scientifiques et des mesures de gestion. 


Septembre Les relevés de recherche et les evaluations des stocks se poursuivent. 


Le CSCPCA se réunit pour revoir les relevés et les evaluations d’automne et donne des 
conseils. 


Octobre Réunion d’automne du Comité consultatif du poisson de fond de |’Atlantique pour revoir les 
conseils du CSCPCA et fournir un apport ultérieur de l’industrie. 


Le ministere prepare l’edauche du plan de gestion. 


Novembre = Réunions des ministres fédéral et provinciaux et des sous-ministres pour revoir |’ebauche 
de plan. 


Déecembre Le ministre approuve et publie le plan de gestion pour l’année suivante. 


Voila le processus annuel rigoureux et detaillé, qui incorpore la consultation exhaustive des milieux 
scientifiques, industriels et politiques. Ce processus contribue a assurer l’étude complete des repercussions 
biologiques, sociales et politiques, mais n’entraine pas une analyse intégrale des repercussions economiques 
(voir les paragraphes 13.40 a 13.43). En outre, compte tenu de ces importantes consultations, le ministére 
pourrait étre exempté de la publication préalable lorsqu’il emet des reglements fondés sur les plans de péche, 
ce qui réeduirait les retards importants dans |’application des reglements (voir les paragraphes 13.58 a 13.60). 


poissons dans la mer constitue une tache difficile, et les estimations sont assorties de marges 
d’erreur relativement grandes et inevitables. Nous nous soucions du fait que la collectivité 
scientifique n’ait pas toujours réussi a rendre les gestionnaires des ressources et |l’industrie 
conscients du processus d’élaboration de ces estimations et de leurs limites inhérentes. 


13.33 Le CSCPCA communique ensuite les conseils scientifiques aux responsables de 
la gestion des ressources qui s’en servent pour élaborer les ébauches de plans de péche. 
Vient ensuite un processus de consultation ouvert a tous ceux qui prennent part a la péche 
ainsi qu’au public. Il débute au niveau régional pour se poursuivre par des consultations avec 
les ministres provinciaux des péches. Le ministre prend alors une décision et le plan est 
publie. 
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13.34 Notre examen de ce processus, y compris des activités scientifiques connexes, 
nous porte a croire que le ministere adopte une approche ouverte et raisonnable a 
l’etablissement des contingents, approche qui est généralement considérée comme legitime et 
juste par ceux qui prennent part au processus. Le Canada jouit d’une bonne reputation dans 
la gestion des stocks de |’Atlantique, la plupart d’entre eux se reconstituant ou s’étant 
Stabilisés, et l'industrie de la péche profitant d'une croissance importante. Le processus 
d’evaluation des stocks comprend des moyens de controle qui assurent |'uniformité d’année 
en année et la fiabilite des conseils scientifiques sur les stocks de poissons. 


13.35 Repercussions sur l’application de la loi. Pour répondre aux demandes des 
nombreux elements de l'industrie de la péche qui se font concurrence pour les mémes 
ressources, et pour s’attaquer au probleme de surcapacité qui exerce des pressions 
excessives sur les stocks, le ministere divise de plus en plus les TPA et les contingents en 
portions plus petites. Bon nombre de personnes considérent qu’il s’agit d’un niveau de 
raffinement excessif. La piece 13.3 donne le nombre de divisions qu'il peut y avoir dans un 
seul TPA pour les stocks de morue de |’Atlantique. 


13.36 Le principe du raffinement fait partie d’un processus a long terme de division de 
la gestion des stocks en parties plus distinctes et contrdlables. On n’a pas encore quantifié les 
elements et les couts d’application de cette strategie. Toutefois, le ministére a l’intention de les 
evaluer lorsqu’ils seront connus et d’essayer de resoudre toute question en consequence. La 
plupart des changements aux plans de gestion ou aux procédures ont ete apportes de facon 
restreinte ou expérimentale. 


13.37 ll semble y avoir eu d’importantes augmentations de la charge de travail des 
responsables de l’application au cours des dernieres annees, avec peu ou pas d’augmentation 
des ressources. Par exemple, la piece 13.4 illustre |’augmentation du nombre des contingents 
et des allocations aux entreprises individuelles de 1982 a 1987. L’adoption de nouveaux 
contingents et de restrictions de peche engendre souvent |’etablissement et l’application de 
reglements nouveaux dont: il faut tenir compte. Par exemple, l’augmentation préevue des 
déclarations erronées et des rejets globaux par suite de |l’adoption des allocations aux 
entreprises a été partiellement reglée par le ministere par une présence plus fréequente 
d’observateurs, par l’obligation de débarquer les prises a certains endroits précis et par une 
surveillance aérienne et des peines accrues. Il faut évaluer l’efficacite et les couts de ces 
initiatives ainsi que d’autres avant de décider s’il y a lieu de les poursuivre ou de les renforcer. 


13.38 Au cours de la derniere décennie, le régime de repartition des ressources et les 
dispositions connexes de délivrance de permis sont devenus, année apres année, plus 
complexes et difficiles a appliquer, alors que les ressources consacrées a l’application des 
reglements sont demeurées plus ou moins constantes. Cela a pousse a l’extreme les 
capacités du ministére d’appliquer toutes ces mesures. Une evaluation de |’application des 
reglements dans |’Atlantique, faite en 1985, révele que les pécheurs jugeaient tres faible la 
possibilité d’étre pris en défaut. Bien que |’on ait depuis lors pris de nouvelles mesures 
d’application, comme |’augmentation des amendes et |’amélioration de la surveillance aerienne, 
l'un des effets les plus sérieux de l’incapacité d’appliquer des reglements precis serait, a la 
longue, !’érosion du respect a |’égard de tout le processus de reglementation. 
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Piece 13.3 


TOTAL DES PRISES ADMISSIBLES 


Biomasse totale 


Total des prises admissibles 


Secteur hauturier Secteur cotier 
= 100’ Z 100’ 


Ce graphique illustre le degre de complexite de la division du TPA d'un seul sfock” L 

nombre de contingents qui doivent tous etre contrdles et appliques. Bon nombre des ventilations ulterieures constituent des 
exemples d'un niveau de detail plus pousse. Les cases entourees de la ligne pointillee representent plus de 150 
contingents individuels qu'il faut gerer pour les chalutiers de 45 a 64 pieds. 


Piece 13.4 


NOMBRE DE CONTINGENTS ET D’ALLOCATIONS, 1982-1987 
PECHES DE L’ATLANTIQUE 


Le nombre des contingents et des allocations a augmenté constamment au cours des années 


80 sans qu’il n’y ait eu d’evaluation suffisante des couts d’application additionnels (voir les paragraphes 
13:35 aiie:37): 


Contingents Allocations aux entreprises 


Contingents de bateaux 
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13.39 Avant d’adopter une nouvelle approche a la gestion des ressources, le 
ministere devrait voir a ce que les couts d’application afférents soient définis et inclus 
dans la strategie a long terme relative a la péche ou 4a /a flottille concernée. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord. Il faudra préciser les 
couts de I’application des reglements au moment de la planification dans le 
cadre de |’etablissement des strategies de gestion des ressources a long terme. 


13.40 Repercussions economiques. Les objectifs de répartition des ressources du 
ministere sont a la fois biologiques (conservation) et économiques. La division des TPA en 
contingents et en allocations aux entreprises, c’est-a-dire le partage du gateau, a de tres 
importantes repercussions economiques et touche directement au niveau de revenu pour 
l’'annee suivante de ceux qui prennent part a la péche. 


13.41 De temps en temps, des études ont été faites sur des problemes de capacité 
precis a court terme et individuels a long terme, et chaque région rassemble les données 
economiques necessaires comme les résultats des études de cotts et de revenus de 
differents secteurs de la flottille. Toutefois, nous n’avons pu trouver de processus coherent 
pour |’elaboration des conseils economiques requis aux fins de |’établissement de strategies de 
gestion des ressources a long terme. Nous nous attendrions a ce qu'il y ait, a |’échelle de 
Atlantique, une analyse periodique officielle des repercussions a long terme de la repartition 
des ressources et de |’experience de péche sur la viabilite economique des différents secteurs 
d’engins qui constituent la flottille. Cette analyse offrirait regulierement aux gestionnaires des 
ressources l’occasion de relever les problemes de capacité a long terme et constituerait un : 
element cle de l’identification des preoccupations d’ordre strategique a moyen terme. 


13.42 Certaines mesures ont été prises pour assurer une plus grande coordination de 
analyse @conomique dans la zone atlantique et accroitre la participation fonctionnelle. 
Toutefois, aucune de ces initiatives ne pourra déboucher sur le type d’évaluation economique 
permanente des effets a long terme de la gestion des péches dont les gestionnaires ont besoin 
pour étre informés, en temps opportun, de l’efficacite de leur programme. 


13.43 Le ministere devrait améliorer sa capacité de fournir des analyses 
économiques sur la viabiliteé a long terme de la flottille et sur les ajustements de 
capacite correspondants. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord. L’analyse economique 
de la rentabilité et de la capacité de /a flottille sera effectuee réegulierement et 
coordonnée par I’intermédiaire de la haute direction dans |’Atlantique. 


13.44 Au cours de nos discussions sur l’absence de telles analyses, les gestionnaires 
du ministére se sont interrogés sur la valeur et la crédibilite des analyses economiques. A leur 
avis, pour qu’elles soient utiles et dignes de foi dans le processus de repartition des 
ressources, les analyses économiques doivent suivre des procedures qui garantissent qu’elles 
sont conséquentes (fiables) et dignes de foi. L’absence d’un examen critique suffisamment 
rigoureux se traduit par un manque de garantie que les avis actuels satisfont a l’un ou |’autre 
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critere: cela diminue donc leur crédibilité aupres des responsables de la repartition des 
ressources. 


13.45 Le ministére devrait établir des procédes d’examen critique et de revue des 
conseils économiques pour que ceux-ci satisfassent aux normes nécessaires 
d’uniformité et de credibilite. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord. On élabore deja de 
telles procédures d’examen qui seront appliquées dans tout le ministere. 


Délivrance de permis et établissement de reglements 


13.46 Le ministre des Péches et des Océans délivre des permis et des enregistrements 
qui donnent a des particuliers et a des entreprises le privilege de pécher. Divers lois et 
reglements permettent au ministre d’établir des modalités qui precisent les especes de 
poissons, les contingents, les saisons, les zones de péche, les bateaux, les types d’engins et 
les personnes qui peuvent péecher. Nous avons etudieé le systeme dont se sert le ministere 
pour élaborer et proposer des modifications aux reglements et le processus de delivrance de 
permis de peche et d’enregistrement des pécheurs et des bateaux a titre de controle des 
péches. 


13.47 Délivrance de permis et enregistrements. La deélivrance de permis accorde 
des privileges de péche a des personnes et a des entreprises particulieres, conformement aux 
plans de gestion des péches; elle sert a controler la capacite de capture dans chaque péche. 
ll s’agit d’un sujet controverse et charge sur le plan emotif au sein de |’industrie de la péche, 
car c’est le moyen par lequel le privilege fondamental de pécher est accorde. En raison du fait 
que la ressource est une propriété commune, tout privilege accordé a une personne |’est aux 
dépens d’autres qui lui font concurrence. Le ministere délivre aux particuliers deux grands 
types de documents: l’enregistrement de pécheur qui atteste qu’un particulier est un pecheur 
et les permis relatifs a des especes qui donnent a un pécheur enregistré le droit de pécher une 
espece precise de poisson. Il y a deux types de permis relatifs aux especes: ceux qui 
permettent un libre acces a la péche, et ceux qui le limitent et ne sont délivrés qu’a des 
pecheurs a temps plein. Toutes les péches lucratives sont d’acces limité. 


13.48 Bien que le systeme de délivrance de permis contrdle assez bien |’accés a la 
peche et limite jusqu’a un certain point l’effort de péche, nous avons remarqué que certaines 
améliorations pourraient étre apportées. Nous en discutons ci-dessous. 


13.49 Controle du nombre de permis. Pour la plupart des permis de péche cdtiére 
d’especes, le ministere demande un droit symbolique (de 30 a 50$ environ). Des 
fonctionnaires du ministere signalent que la valeur de revente de ces permis peut atteindre 
50000$ dans le cas du homard ou du pétoncle a cause de leur nombre limité et du 
rendement eleve de ces péches. 


13.50 Bien que les permis soient la propriété de |’Etat, le ministre a permis aux 
pécheurs de transferer le privilege qu’ils conferent si le transfert respecte de strictes conditions 
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qui precisent, comme minimum, que le récipiendaire soit pécheur a temps plein. Le pécheur 
qui transfere le permis prend les bénéfices. A l'occasion, le ministére a racheté des permis de 
pécheurs, souvent a couts élevés (voir le paragraphe 3.46), lorsqu’il existe de graves 
problemes de surcapacité a long terme. Méme lorsqu’un stock peut absorber une capacité 
additionnelle, le ministere fait face a une forte controverse lorsqu’il délivre de nouveaux permis 
car les pécheurs croient que les nouveaux arrivants détourneront du poisson de ceux qui 
participent deja a la péche. Malgré les politiques et les pratiques actuelles, un permis de 
péche d’especes ne constitue pas un droit accordé a un pécheur. Selon la loi, un permis 
constitue un privilege conféré a la discretion du ministre et ne donne pas de droit permanent 
au recipiendaire. Neanmoins, la politique et les procédures de transfert de permis que suit 
actuellement le ministere et qui ont cree un marché de permis, ont établi d’importantes limites 
économiques sur son controle de la capacité dans la plupart des péches. Compte tenu des 
contraintes budgétaires, il est peu probable que le ministére puisse toujours se permettre de 
racheter des permis lorsque la reduction de la capacité d’une péche est indiquée. 


13.51 Nous avons etudié un certain nombre de cas ou des permis ont été délivrés pour 
ouvrir l'acces a de nouvelles peches (par exemple clams et homards hauturiers) ou permettre 
a de nouveaux intervenants de se lancer dans des péches completes (par exemple crevette du 
nord). Bien que ceux-ci apportent d’importants avantages economiques, et que nous ayons 
appris que la décision de permettre un plus grand effort de péche reposait sur des conseils 
scientifiques, le ministere n’a pas suivi de methodes uniformes pour adjuger les permis. Dans 
certains cas, on a compare les propositions a certains criteres, dans d’autres on a eu recours 
a une loterie. Le degre d’ouverture des appels de propositions a varié lui aussi. Dans un cas, 
des permis ont été délivrés a certaines personnes qui ne répondaient pas a tous les criteres 
précisés par le ministere. Le Conseil régional de |’Atlantique du ministre a élaboré des 
politiques et des procédures que le ministere a adoptées pour revoir sa politique de délivrance 
de permis. Ces politiques et procedures devraient faire taire nos preoccupations. 


13.52 Enregistrement des bateaux. Les bateaux utilisées dans la peche commerciale 
doivent étre enregistrés. L’enregistrement indique la longueur hors tout et la capacite de cale 
du bateau. Les secteurs de !’industrie sont classés selon des intervalles de lonqueur de cing 
pieds qui commencent a 35 pieds. Un permis délivré pour une espece n’est pas valide si le 
pécheur utilise un bateau plus grand que la categorie de longueur autoriseée par le permis. 


13.53 Les principaux moyens dont le ministére dispose pour contrdler |’effort de péche 
sont les limites de capacité de cale et de longueur des bateaux. Elles doivent étre appliquees 
simultanément étant donné que ni l’une ni l’autre ne constitue une mesure complete de la 
capacité. Nous avons découvert que tandis que les limites de longueur étaient appliquées de 
facon stricte, celles de capacité de cale ne |’étaient pas (voir la piece 13.5). Parce que le 
ministere n’a pas recueilli de renseignements fiables sur la capacitée de cale, il est souvent 
incapable d’appliquer les régles relatives a cette capacité lorsqu’il y a remplacement de 
bateaux. Les augmentations de la capacité ne font l’objet d’aucun controle. Cela veut dire en 
outre que le ministére n’a pas de mesure exacte de la capacite de la flottille de peche de 
Atlantique et ne peut estimer I’importance de la surcapacite. 


13.54 En décembre 1985, le ministére a lancé des revues de la deéelivrance des permis 
et du remplacement des bateaux en vue d’unifier les politiques et les reglements, de simplifier 
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Piece 13.5 


CONTROLE DE LA CAPACITE 


Ces deux bateaux appartiennent a la méme categorie par longueurs de 5 pieds mais ont, de 
toute évidence, différentes capacités de cale. Limités quant a la longueur, les propriéetaires ont 
accru la capacité en construisant des bateux plus larges. Les deux bateaux sont traités sur un 
pied d’égalité par le ministére. Aux termes de la politique actuelle de délivrance de permis, le 
ministére peut refuser des permis pour des bateaux dont la capacité de cale excede les limites 
prescrites, mais certaines décisions d’enregistrement prises dans un bureau de secteur 
indiquent une certaine réticence a le faire. Les pécheurs n’avisent pas le ministéere avant de 
faire construire des bateaux de remplacement; le ministere ne peut alors pas prendre de 
décision quant au transfert de permis avant que la construction ne debute, ce qui contribue au 
probleme. 


et de normaliser les regles et de proposer des améliorations au systeme de délivrance lorsqu’il 
y a unanimite. Un groupe de travail fédéral-provincial étudie actuellement les propositions. 
Parmi celles-ci, on recommande notamment d’utiliser une mesure de capacité relativement 
simple — l’indice volumetrique - c’est-a-dire la longueur, multipliée par la largeur, multipliée 
par la profondeur. 


13.55 Avant d’accorder un permis a un bateau qui en remplace un autre, le 
ministere devrait exiger des renseignements fiables sur l’indice volumétrique. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord. Une fois que les régles 
révisees de remplacement des bateaux de péche du poisson de fond auront été 
approuvees, de nouvelles procédures d’approbation seront instaurées. Il s’agira 
entre autres de remplir et de faire approuver avant la construction ou l’achat une 
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formule de demande de remplacement de bateau. Des mesures certifiges du 
bateau seront exigees. 


13.56 En vertu des regles actuelles régissant le remplacement des bateaux, le 
proprietaire n’est pas oblige d’obtenir |l’approbation préalable des plans du bateau de sorte que 
celui-ci soit conforme aux prescriptions. Il est arrive, dernierement, que des bateaux aient été 
construits avec des cales qui, de l’avis du ministere, dépassaient les limites permises. 
Néanmoins, ces bateaux ont ete enregistrés. 


13.57 Le ministere devrait, comme condition préalable a l’enregistrement, exiger 
que les proprietaires recoivent un permis de construction de bateau qui atteste de la 
conformite de celui-ci aux regles applicables avant que la construction ne débute. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord. La formule de demande 
proposee indiquera les caractéristiques du bateau a remplacer, et celles du 
bateau a construire ou les caractéristiques certifiges par le chantier naval devront 
étre soumises au MPO avant la délivrance de permis. 


13.58 Reglements. Notre revue du processus de modification des réeglements a 
compris l’analyse de 57 modifications en cours ou approuvées en 1986 et 1987. En moyenne, 
il s’e@coule neuf mois de la reception de la proposition a |’administration centrale nationale 
jusqu’a l’entree en vigueur de la modification. Au cours de notre verification intégrée du 
ministere en 1981, nous avions signalé que ce delai était d’environ cing mois. Depuis notre 
verification, le ministere a fait une etude qui démontre que le délai est revenu a cing mois, car 
le personnel a pu se familiariser avec le nouveau processus. La piece 13.6 expose certaines 
des modifications que le ministere a proposees et les consequences du long delai de 
traitement. 


13.59 En septembre 1986, le gouvernement du Canada a adopté un nouveau systeme 
de modification des reglements qui permet des consultations plus completes avec ceux qul 
subissent les consequences: des changements. La politique exige qu’il y ait revue et 
consultation aprés |’élaboration d’un reglement quelconque. Comme nous |’avons signale, le 
ministere consulte beaucoup tous les intervenants avant d’elaborer des reglements pour 
appliquer les plans de péche et d’autres instruments analogues. Le fait de repeter le 
processus apres la préparation de l’ébauche est un gaspillage de temps et d’efforts et 
contribue aux retards. 


13.60 Le ministére devrait chercher a obtenir une exemption des exigences de 
publication préalable pour les propositions fondées sur des plans de péche ou les 
autres propositions qui, d’ordinaire, découlent d’importantes consultations. 


Commentaire du ministére : Nous convenons que la publication prealable 
entraine des retards dans le processus de réglementation. Nous demanderons 
au ministre chargé des Affaires reglementaires d’étre dispenses de la publication 
préalable des réglements recommandés par le MPO lorsque ce dernier peut 
montrer dans le Résumé de |’étude d’impact de la réglementation que tous les 
intéressés ont été amplement consultés grace a |’elaboration de plans de gestion 
des espéces ou par l’instauration d'autres mécanismes de consultation. 
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Piece 13.6 


ETUDES DE CAS - PROCESSUS DE MODIFICATION DES REGLEMENTS 


Premier cas —- Perte de recettes 


En novembre 1984, le ministre des Péches et des Océans a annonce que le 
ministere augmenterait la recuperation des couts associés a la surveillance des 
bateaux de péche étrangers en eaux canadiennes. Pour ce faire, il y aurait une 
augmentation des droits sur les permis de péche emis a ces bateaux de 25 p. 100 
par année de 1985 a 1988. Le processus de modification des droits pour l'année 
civile 1986 a débuté en septembre 1985. A cause d’une certaine confusion au 
sein du ministére relativement aux approbations nécessaires, la demande n’a pas 
été présentée au Conseil du Trésor avant juin 1986. Le Conseil du Tresor a 
ensuite rejete la demande a cause de questions au sujet d’une modification sans 
rapport avec le reste. La demande visant a augmenter les droits a par la suite ete 
seéparée de la modification sans rapport et approuvee par le Conseil a sa reunion 
du 12 aout. Le ministére a ete exemptée des exigences habituelles de publication 
préalable et a obtenu |’approbation de la modification le 11 septembre 1986. 


Le retard de neuf mois dans |’approbation de |’augmentation des droits a entraine 
des pertes de recettes pour |’Etat d’environ 600 000 §$. 


Second cas - Péche du petoncle dans la baie de Fundy 


Dans le but d’obtenir un acces limité a la péche lucrative du péetoncle sur le banc 
Georges, des pécheurs de la région de la baie de Fundy ont accepté d’appliquer 
une série de mesures de conservation dans le but de reconstituer les stocks de la 
baie. De nombreuses consultations ont eu lieu tout au long de 1986 et se sont 
terminées en mai 1987. Lorsqu’une entente a finalement été conclue avec les 
pécheurs de pétoncle, il était impossible de faire inscrire les mesures de 
conservation dans les reglements avant l’ouverture de la saison, le 1° octobre 
1987. Le ministere a conclu des engagements d’honneur avec les pécheurs de 
petoncle, mais etant donné que certains n’ont pas obéi aux dispositions, la non- 
conformite s’est genéralisée. Par conséquent, pour assurer la conservation, il a 
fallu fermer toute cette péche. 


Ce cas prouve la nécessité d’appliquer rapidement les reglements pour soutenir les 
mesures de conservation du ministére, méme lorsque ces mesures ont été 
acceptées par les pécheurs. 
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Application des reglements 


13.61 Comme dernier élément du rdle qu’il joue dans la gestion des ressources, le 
ministere doit appliquer les plans de péche, les exigences relatives a la délivrance de permis et 
les reglements qu’il a elaborés. La plus récente estimation de |’importance des activités de 
péche illegales est tiree d’une evaluation de programme de 1985 qui, a l'aide de données de 
1982, place la valeur de la péche illegale dans |’Atlantique a environ 100 millions de dollars par 
année. Nous avons examine la gestion et le soutien des activités d’application de la loi du 
ministere. 


13.62 Dans |’Atlantique, 426 des 469 années-personnes d’agents des péches sont 
affectees a la surveillance du secteur cdtier et 43 a la surveillance du secteur hauturier. 
Cinquante-cing p. 100 de ces postes sont saisonniers. Situés aux premiéres lignes, les 
gardes-péche entrent en contact tous les jours avec la péche; il leur incombe de voir a ce 
qu’elle se deéroule bien, et une bonne part du succes ou de I’échec du programme du 
ministere depend du rendement de ces femmes et de ces hommes. Les fonctions sont 
complexes et causent beaucoup de stress. Les agents voient au maintien de |’ordre et ils sont 
egalement les yeux et les oreilles du ministere. Ils communiquent les politiques et les 
preoccupations du ministere aux pécheurs, constituent le point centralisateur pour la 
discussion des problemes et aident les collectiviteés a gérer leurs péches. Dans une bonne 
partie de |’Atlantique, les agents des péches et leur famille vivent au sein des collectivitées ou 
ils travaillent, avec les personnes dont ils doivent controler I’activite. 


13.63 Responsables de |l’application des reglements, les agents des péches travaillent: 
souvent seuls ou parfois par deux. Les zones a surveiller sont souvent vastes et isolees et 
dans certaines d’entre elles, les braconniers sont de plus en plus enclins a réagir violemment a 
la possibilité d’étre apprehendes (situation que nous avons observee). Dans un tel contexte, 
les agents doivent absolument disposer de regles applicables, de bon materiel de transport 
sous forme de véhicules et de bateaux utiles et de moyens de communication fiables pour 
maintenir le contact et demander de l'aide au besoin. Bon nombre des importants 
meécanismes de soutien dont ont besoin les agents des péches sont faibles. De plus, 
l'information nécessaire a la planification, au contrdle et a l’evaluation de l’efficacite et au 
succes des opérations est souvent insuffisante ou manque d’uniformite. 


13.64 Pour élaborer et administrer les politiques et les approches relatives a |l’application 
des reglements, le ministere fait appel a des comités nationaux et fonctionnels. La structure 
actuelle semble fournir un fondement a |’élaboration de nouvelles initiatives et au partage des 
méthodes et des pratiques d’application. Toutefois, le ministere a éprouve des difficultes a les 
mettre en oeuvre. 


13.65 Mise en oeuvre de nouvelles stratégies. En juin 1986, le ministre des Péches 
et des Océans a annoncé plusieurs initiatives visant a accroitre l’efficacite des activites de 
surveillance et d’application des reglements au large des cétes. Nous avons étudie la mise en 
oeuvre de trois des initiatives les plus codteuses et les plus importantes : l’armement des cing 
patrouilleurs hauturiers du ministére et la formation d’équipes d’arraisonnement armees; 
l'élaboration de méthodes de surveillance aérienne et maritime plus efficaces; la location d'un 
hélicoptére bimoteur pour surveiller les péches hauturiéres a partir d'un patrouilleur. 
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Les agents des péches travaillent souvent seuls dans des conditions dangereuses. Ici, 
l'agent vérifie un filet pris sur les rochers. Il arrive souvent que des braconniers y attachent 
des casiers a homard illegaux (voir le paragraphe 13.63). 


13.66 Armement de patrouilleurs et formation d’equipes d’arraisonnement 
armées. Le Cabinet a autorisé le ministere a armer ses patrouilleurs et a donner aux 
éequipages et aux agents des péches la capacite d’arraisonner les bateaux de péche qui offrent 
une résistance. Bien que le ministere ait bien identifie le besoin d’armements, l’information sur 
bon nombre des couts et sur d’autres facteurs était incomplete. ll en est résulté que le total 
des couts estimatifs de 610000$ en octobre 1986 était passé a 3,7 millions de dollars en 
février 1988. Certains arraisonnements ont eu lieu, mais la pleine concrétisation du 
programme a été retardée a cause de difficultés d’acquisition et d’installation du matériel a 
bord des patrouilleurs et de problemes relatifs au parachevement de la formation de tous les 
equipages. 


13.67 Amelioration de la surveillance aérienne. Le ministere a conclu une entente 
de location d’un an d’un avion King Air Beechcraft (poste a St. John’s) doté d’un radar 
hautement perfectionne. Le ministere dispose de données qui révelent que méme si ce 
contrat se révele plus couteux par heure de vol que ses arrangements avec la Défense 
nationale, le fait que tout le temps de vol est productif (par comparaison a moins de la moitié 
dans le cas des avions du MDN, en poste a Summerside) et que la technologie de surveillance 
du King Air est plus perfectionnée semble plus que contrebalancer la différence. 


13.68 Acquisition d’un hélicoptére de surveillance. A titre expérimental, le ministére 
des Péches et des Oceans a loué, pour trois ans, un hélicoptére qui surveillera les péches 
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La surveillance aérienne constitue une partie importante des mesures d’application des 
reglements prises par le ministere. Ici, des employés du ministére observent un chalutier 
de Saint-Pierre et Miquelon en eaux canadiennes (paragraphe 13.67). 


hauturieres a partir d’un patrouilleur. Nous nous preoccupons de |’acquisition de tels services, 
y compris de l’evaluation insuffisante du nombre de jours ou les conditions méteorologiques 
permettront d’utiliser cet helicoptere, et du fait qu’on n’ait pas recueilli et regroupé les données 
appropriées pour evaluer l’experience. Les couts associés a cette initiative comprennent le 
cout de location annuel de 1,3 million de dollars et les frais nécessaires pour modifier un 
patrouilleur de facon que l’helicoptere puisse s’y poser. Comme il est signale au 
paragraphe 19.99 du chapitre portant sur les verifications speéciales, compte tenu des 
conditions météorologiques sur mer et dans |’air a 200 milles au large des cotes, I’hélicoptere 
sera souvent immobilisé bien que |’étendue de la période d’inactivite ne puisse étre determinee 
qu’apres une année entiere dans toutes les conditions atmospheriques. 


13.69 Depuis notre vérification, le ministere a reporte une depense de 1,4 million de 
dollars pour modifier un second patrouilleur jusqu’a ce qu’un plus grand nombre de donnees 
soient recueillies sur les opérations de vol. Le ministere a indique qu’il adoptera des methodes 
de collecte de données plus rigoureuses. 


13.70 En outre, le ministére a fait appel a un nombre important de baux a plus court 
terme pour se prévaloir des services d’avions et d’hélicopteres aux fins de surveillance. _ Il 
manque de connaissances dans |’acquisition et |’eévaluation des aeronefs. En raison de 
l'utilisation accrue de ceux-ci, nous nous serions attendus a ce qu’il se soit assure de 
compétences dans le domaine soit chez son personnel, soit en vertu de marches de services. 
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OR 


Le bail de trois ans pour la location de cet hélicoptere aux fins de la surveillance aeérienne 
au large des cétes coute 3,9 millions de dollars en plus du cout des modifications 
apportées au navire (paragraphe 13.68). 


13.71 On devrait améliorer les procédés afin de mieux évaluer les besoins, les 
exigences techniques et les codts, et afin de retenir les méthodes les plus indiquees 
dans les cas d’acquisition de l’équipement majeur requis pour toutes les initiatives 
d’application des reglements. 


Commentaire du ministere : Nous en convenons. A cet égard, le ministére est 
en train d’instaurer un mécanisme de contrdle et de surveillance en vue d’évaluer 
la necessité, les exigences techniques et les frais des grandes acquisitions 
d’immobilisations pour le programme d’application des reglements. 


13.72 Materiel de communication. Les communications radio jouent un rdle essentiel 
dans l’application des reglements et la gestion de la péche. Nous avons étudié les 
communications et nous avons decouvert que plusieurs systemes étaient utilisées, ce qui 
entraine des problemes d’incompatibilité et, dans certaines zones, des incertitudes de 
communication. Le ministere a reconnu ces lacunes et a trouvé un systeme de remplacement 
qui coutera environ 4 millions de dollars en capital et 430000$ par année en frais 
d’exploitation. 


13.73 Apres de nombreuses études de la question, le ministére accorde la priorité a 
'amelioration des communications. On a établi un plan national de quatre ans, avec un million 
de dollars alloues en 1988-1989 aux améliorations dans les régions du Pacifique et du Centre 
et de |’Arctique. 
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Acquisition et exploitation de petits bateaux 


13.74 . Dans la zone de l’Atlantique, le ministere exploite 31 bateaux de patrouille cétiere 
de 40 a 80 pieds. Dotes d’equipages de deux a quatre personnes, ces bateaux utilisent 
environ 68 annees-personnes. Il s’agit surtout de bateaux utilisés le jour seulement, qui ne 


naviguent pas a plus de 20 milles de la cote. Au cours des opérations, ces bateaux 
transportent, en plus de l’equipage, des agents des péches qui s’occupent de toute activité 
d’application des reglements. En general, |'equipage s’occupe strictement du bateau. Nous 
avons analyse un échantillon de journaux de bord pour dégager les taches effectuées par les 
bateaux et les equipages. La piece 13.7 donne le pourcentage de jours en mer pour ces 
bateaux. 


13.75 Modalités opeérationnelles. L’efficacité opérationnelle de la flottille de 
Atlantique serait accrue si autant de membres d’équipage que possible recevaient une 
formation additionnelle et étaient inscrits a titre d’agents des péches avec tous les pouvoirs 
que prevoit la Loi sur les pecheries. Alors, plus de temps en mer serait productif et, en 
période d’amarrage force en raison des conditions atmosphériques, du manque d’equipage ou 
de travail, les agents qui composent |’equipage des bateaux pourraient étre réaffectés a des 
taches plus productives a terre. 


13.76 Dans certaines zones des régions Scotia-Fundy et du Golfe, les equipages 
aident volontairement les agents des péches a effectuer des patrouilles a terre et, dans la 
region du Pacifique, les equipages et les capitaines agissent a titre d’agents des péches en 
patrouillant des cours d’eau eloignes, accessibles par bateau seulement. 


13.77 L’instauration de ces changements obligerait a des consultations syndicales et 
entrainerait la préparation de nouvelles classifications d’emploi. Toutefois, le ministere a ete 
capable d’exiger que les équipages de patrouilleurs hauturiers prennent part a des 
arraisonnements armés, tache ardue et possiblement dangereuse. Bien que de nombreux 
membres d’équipage actuellément en poste ne soient peut-étre pas capables d’assumer les 
taches d’un agent des péches, de telles exigences pourraient étre introduites graduellement. 


13.78 Chaque fois que c’est possible, le ministere devrait faire inscrire les 
membres d’équipage des patrouilleurs cotiers comme agents des péches en plus de 
leurs autres qualites pertinentes. 


Commentaire du ministére : Nous en convenons. Le ministere cherchera a 
mieux utiliser l’équipage des bateaux pour ce qui est de l’application des 
reglements la ow il est possible de le faire tout en s’assurant que les taches 
essentielles d’entretien et de fonctionnement des bateaux sont bien exécutées. 


13.79 Dans notre Rapport de 1986, nous avons parlé de |’acquisition, par le ministere, 
de gros navires (paragraphes 14.63 a 14.73). Au cours de la présente evaluation, nous nous 
sommes penchés sur l’acquisition de deux catégories de bateaux plus petits : ceux de 42 et 
de 22 pieds. 
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Piece 13.7 


UTILISATION DES PETITS BATEAUX EN 1987 


Activite Pourcentage de la saison de péche 


En mer, avec agent des péches (en fonctions) 15,5% 
En mer, sans agent des péches 19,0% 


34,5% 


Les bateaux n’appareillent pas pour un certain nombre de raisons, y compris la 
nature saisonniére de la péche, le mauvais temps, la maladie ou la non- 
disponibilité d’équipages assignés a d’autres taches. Les fonctionnaires du 
ministére ne font pas confiance aux explications données dans les journaux de 
bord pour les jours passés a quai. Une étude qui donnera une analyse detaillee 
des raisons du temps passé a quai est maintenant en cours. 


13.80 Acquisition de patrouilleurs de 42 pieds. De juillet 1984 a novembre 1987, le 
ministére a achete dix navires de 42 pieds a coques Northumberland en fibre de verre. ll a 
bien détermine le besoin de navires de cette taille pour mener ses activités d’application des 
reglements. Cependant, des plaintes repétees des patrons ont donne lieu au recours a un 
inspecteur des navires pour evaluer le rendement opérationnel de quatre de ces navires. Voici 
ses conclusions: les quatre navires examines sont difficiles a contrdler et il est dangereux de 
les faire naviguer par vent et mer modeérés, surtout sous le vent; la distribution du poids de 
certains dispositifs installes a bord n’a pas eté suffisamment contrdlée; en raison des 
caracteéristiques d’installation, il est impossible d’exploiter ou d’entretenir certains equipements; 
il faut apporter des correctifs pour reduire les risques de blessures en assurant une meilleure 
stabilite de route a ces navires. 


13.81 En reponse a ces conclusions, le ministére a entrepris une modeélisation 
numérique pour évaluer l’etendue du probleme. Cette modélisation est terminée et deux 
navires ont subi des modifications. Les essais de recette auront lieu bientot. 


13.82 Dans une grande mesure, ces problemes semblent résulter d’un mauvais contrdle 
de la direction sur le processus d’acquisition de ces navires. Des changements de 
conception, apres la signature du contrat, ont été apportés par l’administration centrale, les 
regions et le constructeur, souvent sans documentation appropriée. Il est possible que de 
telles modifications aient des répercussions imprévues, par exemple sur la stabilité des 
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Un des patrouilleurs de 42 pieds a coque Northumberland du ministére. A cause d’un 
certain nombre de raisons mentionnées a la piéce 13.7, les petits bateaux du MPO ne font 
de /a patrouille active, en moyenne, qu’un tiers du temps (paragraphe 13.80). 


navires. Dans de tels cas, il serait raisonnable d’analyser les repercussions des modifications 
sur la distribution du poids ou le «fardage» de la coque. Le ministere n’a pas été en mesure 
de controler suffisamment les effets de telles modifications sur la stabilite, la tenue ou la 
Capacite operationnelle. 


Y 


13.83 Le ministere devrait s’assurer que les modifications apportees a la 
conception des navires dont il fait acquisition sont suffisamment documenteées et voir 
a ce que les grands changements proposes fassent l’objet d’une analyse complete des 
repercussions sur la stabilite et sur d’autres aspects des navires. 


Commentaire du ministére : Nous en convenons. Le MPO verra a ce que des 
procédures soient suivies pour le contrdle de la configuration des bateaux du 
MPO. 


13.84 L’acceptation devrait dépendre d’une inspection a quai et d’essais en mer. Dans 
un certain nombre de cas, le ministere a annule les essais complets en mer. Certains de ces 
cas sont décrits a la piece 13.8. Dans l'un d’entre eux, la region voulait un patrouilleur d’une 
vitesse de pointe de 25 noeuds pour capturer les braconniers. Le contrat precisait cette 
vitesse de 25 noeuds, ce qui ajoutait beaucoup au cout du navire. Méme si, au cours des 
essais en mer, le navire n’a pu atteindre que 20,7 noeuds et si la région a exprime ses 
réserves par écrit, le ministere a accepte le navire sur une base provisoire. Plus tard, la region 
a signalé que ce navire n’était pas assez rapide pour capturer les braconniers presumes. Le 
ministere tente d’évaluer davantage ce probleme. 
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Piece 13.8 
NAVIRES ACCEPTES SANS ESSAIS DE RECETTE COMPLETS 
BATEAU J.W. DERASPE, cout de 341 890 $ 
Le 28 mars 1986 Navire acceptée avant essais en mer. 
Le 28 mai 1986 Rupture des réservoirs de carburant et reparation en vertu 
de la garantie. 
Le 15 juillet 1986 Essais en mer qui indiquent une vitesse insuffisante, une 


consommation excessive de carburant et un poids excessif. 


Le 26 aout 1986 L’inspecteur des navires en limite l'utilisation a 2 milles de la 
céte. Des modifications sont apportées par la suite, au cout 
de 22 216 $ 


NAVIRE 87-5, cout de 436 918 $ 


Les derniers 15 p. 100 du cout devaient étre payés une fois les essais du 
propriétaire terminés et les lacunes réeglees. Sur un paiement final de 60 677 $, 
57 677 $ ont été versés avant que les essais définitifs ne soient termines. Les 
essais qu’il restait a mener comprenaient ceux du systeme de pompage d’eau de 
cale, du collecteur et de la tuyauterie d’incendie, du guindeau, du circuit d’eau 
douce, du circuit sanitaire et les essais en mer en plus du remplacement d’un 
moteur. 


NAVIRES 6C 4827 ET 6C 4828, couts respectifs de 373 276 $ et de 263 276 $ 


Les essais du navire 6C 4828 ont été annulés pour éviter au constructeur des 
problemes financiers qu’avait entrainés un hiver hatif. Les modifications 
subséquentes requises pour le 6C 4827 ont couté environ 113 000 §. 


NAVIRE 87-1, cout de 357 806 $ 


Annulation des essais de recette complets en raison de pannes de certains 
dispositifs et parce qu’on avait besoin du navire pour des opérations de recherche 
et de sauvetage. Le 27 mai 1987, l’inspecteur du ministere des Approvi- 
sionnements et Services a signalé que les résultats des essais étaient 
insatisfaisants. Le 10 juin 1987, le capitaine du navire signale certaines de ses 
préoccupations au sujet de la sureté du bateau qui est bas par |’avant et instable. 
Un inspecteur des navires, embauche par le ministére, a lui aussi mis en question 
la surete de ce navire et a souligné des vibrations de moteur et une gite a babord. 
Le navire a subi des modifications et de nouveaux essais en mer sont en cours. 
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13.85 Les modifications apres livraison, apportées a certains navires en vue de 
satisfaire aux exigences canadiennes d’inspection des navires, d’en accroitre la stabilité et d’en 
ameéliorer la manoeuvre ont entrainé des couts importants. Le cott d’origine de ces navires 
variait de 194000 a 444000$. Pour trois d’entre eux, plus de 100000$ piece ont éte 
dépenses pour des modifications dans les deux années qui ont suivi la livraison. Dans un cas, 
des modifications d’une valeur de 113000$ ont été apportées a un bateau avant la fin des 
essais par modélisation et en bassin dans le but d’en évaluer le rendement et la tenue en mer. 


13.86 Acquisition de patrouilleurs cotiers de 22 pieds. Apres avoir identifie le 
besoin d’un petit patrouilleur cotier standard dans le cadre de sa strategie d’acquisition de 
navires, le ministere a commande la conception et la construction d'un navire a coque 
d’'aluminium. Il fallait qu'il soit leger et transportable pour satisfaire aux besoins des agents des 
péches dans |’Atlantique. 


13.87 Toutefois, bon nombre des exploitants de ces bateaux signalent que les frais 
d’operation et d’entretien sont eleves en raison du poids et de la complexité des navires. 
D’apres leur expérience, dans la plupart des utilisations, les bateaux sont trop lourds pour 
permettre le transport et la mise a |’eau faciles, ils sont coUteux, ils n’offrent pas suffisamment 
d’espace pour le second membre d’équipage et ils sont difficiles a entretenir en cours 
d'utilisation. 


13.88 Le ministere devrait ameéliorer ses procedés afin que les bateaux soient 
concus et construits pour repondre aux besoins des utilisateurs. 


Commentaire du ministere : Nous en convenons. Les études techniques 
constituent un processus répéetitif qui nécessite des compromis entre des 
besoins souvent divergents. Nos méthodes seront amélioreées pour s’assurer 
que les utilisateurs participent pleinement a la phase initiale d’etablissement des 
besoins et aux décisions tout au cours du processus de conception et de 
construction lorsqu’il Ya lieu de deroger aux exigences initiales. 


Programme d’inspection du poisson 


13.89 Dans le cadre de son programme d’inspection du poisson, le ministere des 
Péches et des Océans inspecte les installations de transformation et de manutention du 
poisson et des produits qu’on en tire pour garantir, a un niveau raisonnable, que ceux-ci sont 
conformes aux normes canadiennes et internationales. Le programme utilise environ 
25 millions de dollars et quelque 500 personnes-années autorisees par année. 


13.90 Tout au long de la vérification, nous avons été impressionnes par |’excellente 
réputation internationale du programme canadien d’inspection du poisson. Peu de pays ont 
mis sur pied un systeme d’inspection aussi complet. ll faut noter egalement le travail 
qu’effectue le ministére en collaboration avec l’industrie pour ameéliorer la qualité des produits. 
ll manque toujours un des éléments pour |’amélioration de la qualite: une norme de 
classement des produits qui permettrait au consommateur de faire la difference entre du 
poisson de qualité ordinaire et de qualité élevée. Jusqu’a maintenant, les négociations que le 
ministere a mené avec |’industrie pour adopter des categories n’ont pas porte fruits. 
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Le glacage, la saignée et la mise en boite appropriés du poisson sont maintenant pratique 
courante dans la péche de |’Atlantique en raison notamment des efforts déployes par le 
ministére pour promouvoir l’amélioration de la qualité (paragraphe 13.90). 


13.91 Le programme d’inspection du poisson subit des pressions considérables. Bon 
nombre de celles-ci font suite a des incidents passés au sujet de produits du poisson, le plus 
notoire étant l’affaire du thon avarié en septembre 1985. Naturellement, depuis lors, le thon a 
influencé la direction et les opérations beaucoup plus que son importance relative ne le 
justifiait. ll en est résulté qu’un certain nombre d’initiatives et de contrdles de gestion 
permanents ont été reportés a cause de cela. 


13.92 Bien que l’incident ait eu un grand effet perturbateur, il a aussi aiguillonne et 
acceléré l’amélioration de la gestion et du contrdle du programme. Le renforcement du 
controle sur le programme a |’échelle nationale constitue un changement en profondeur. 


13.93 Les 271 inspecteurs sur le terrain forment la ligne de front du programme. A part 
un contact régulier avec leurs superviseurs, ils travaillent seuls et effectuent des inspections 
periodiques des usines de transformation de leurs circuits, des bateaux et des installations de 
déchargement de leurs districts. Le programme est responsable de la qualité du poisson, du 
filet de péche a |’entrepot, et le travail de l’inspecteur porte sur tous les éléments de la chaine 
de transformation. L’inspecteur peut étre appelé a inspecter la cale d’un dragueur pour 
s’assurer que le poisson est d’une qualité acceptable et bien entreposé, que |’on suit les 
methodes de déchargement appropriées et que la cale est bien nettoyée apres le 
déchargement. Il peut aussi bien vérifier les méthodes de déchargement a quai que dans 
l'entrepdt d’une usine. Les inspecteurs consacrent une grande partie de leur temps a revoir 
les operations et a inspecter le produit en cours de transformation. 
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13.94 De plus, le programme prévoit des evaluations détaillées de la construction et de 
exploitation des usines canadiennes pour assurer le respect de bonnes pratiques industrielles. 
Des inspections regulieres garantissent le suivi de ces évaluations. Dans son ensemble, 
inspection permanente vise a promettre un certain niveau de qualité en empéchant la 
fabrication de produits inferieurs ou en les enlevant. 


13.95 L’inspection du produit final pour en assurer effectivement la conformité aux 
normes constitue |’element final de cette strategie et en est le couronnement. Elle prend deux 
formes : l’analyse chimique et bacteriologique et l'inspection organoleptique, méthodes 


distinctes qui portent sur des points différents. 


Analyse chimique et bacteriologique 


13.96 Cette analyse a lieu sur des eéchantillons de produits pour garantir qu’ils sont 
libres de bacteries nocives, de toxines, de contaminants chimiques et de niveaux élevés de 
metaux lourds, principaux elements qui peuvent influer sur la salubrité et l’innocuité du 
poisson. Nous avons examine les politiques et les procédés établis par la direction ainsi que 
les controles de ces operations. Nous en sommes arrivés a la conclusion que les politiques et 
les procedures sont conformes aux objectifs et que les contrdles suffisent a donner a la 
direction l’assurance raisonnable qu’elles sont appliquées. 


Inspections organoleptiques 


13.97 Les inspections organoleptiques portent sur la qualite du produit final et sur des 
elements comme la texture, le gout et l’absence d’arétes ou de nageoires. Elles visent a 
assurer que le produit final est conforme a des normes minimales de qualite. 


13.98 Sauf pour |’échantillonnage, les méthodes d’inspection en usine du ministere, le 
cas écheant, sont appropriées et pertinentes aux objectifs du programme. Toutefois, dans 
certains secteurs du programme, nous avons constaté |’absence de normes et de procedures 
officielles. Comme nous en discutons au paragraphe 13.105, les procedures en vigueur ne 
sont pas toujours appliquees de facon uniforme. 


13.99 Echantillonnage. Bien que tout plan d’échantillonnage comporte des limites, 
nous exprimons deux réserves majeures au sujet de la validiteé des procedures 
d’échantillonnage que le ministére a adoptées aux fins d’inspection. Cette validite est critique 
étant donné que les conclusions relatives a la qualite de grands volumes de produits du 
poisson découlent de la qualité des échantillons examines. 


13.100 Premiérement, la méthode d’échantillonnage utilisee le plus souvent controle le 
risque, pour le producteur, que les inspecteurs rejettent des produits superieurs aux normes 
plus qu’elle ne contréle le risque, pour le consommateur, d’acheter un produit inférieur aux 
normes. Bien que la méthode soit reconnue au niveau international, et que les autres 
éléments du programme aplanissent jusqu’a un certain point, selon le ministere, les problemes 
inhérents a ce type de plan, son utilisation et l'objectif du programme, c’est-a-dire voir a ce 
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La validité de I’échantillonnage est cruciale, car d’importants volumes de poisson peuvent 
étre acceptés ou rejetés en fonction des résultats de l’inspection de quelques echantillons 
(paragraphe 13.99). 


que des produits inférieurs aux normes ne soient pas commercialisés, sont incompatibles, 
surtout lorsque |’inspection du produit fini est la seule méthode d’inspection utilisee. 


13.101 Deuxiemement, le ministere a élaboré ses propres meéethodes d’echantillonnage, 
certaines a partir de méthodes traditionnelles, pour verifier la décomposition et inspecter 
certains produits spécialisés comme le poisson traité. Elles ne sont conformes a aucune 
méthode d’échantillonnage reconnue au niveau international et augmentent la probabilite que 
des inspecteurs rejettent des lots supérieurs aux normes. L’incidence de ce type d’erreur est 
minimise du fait que la société peut en appeler de la décision et demander une nouvelle 
inspection par trois inspecteurs. 


13.102 Comme nous |l’avons déja mentionneé, |’échantillonnage du produit fini, element 
important, n’en constitue pas moins que l’un des moyens de contrdéle du processus 
d’inspection. Les autres éléments peuvent contribuer a compenser les lacunes des méthodes 
d’echantillonnage. Le ministere s’est fié aux plaintes, a la rétroaction relative a des produits 
pour lesquels des certificats ont ete emis et a la fréquence des maladies pour déterminer si le 
programme donne des résultats satisfaisants. Toutefois, aucun de ces indicateurs ne constitue 
une mesure vraiment valide de la conformité aux normes des produits du poisson. Nous 
serions moins preoccupés si la direction avait effectué une analyse objective et valide pour 
determiner le degre de fiabilité que l’on peut accorder aux autres moyens de contrdle. 
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13.103 Un autre probleme sape encore plus |’efficacité de |’échantillonnage. La majorite 
des inspecteurs de poisson de fond n’examinent que le poisson produit pendant qu’ils sont sur 
les lieux et non pas ce qui est produit entre leurs visites. En outre, la plupart des inspecteurs 
ne travaillent que le jour tandis qu’au cours de la saison de transformation de pointe, bon 
nombre d’usines comptent deux equipes ou plus. Ainsi, les résultats de |’échantillonnage ne 
concernent qu'une tres petite partie de la production totale. Il y a exception lorsque 
l'inspecteur emet un certificat d’exportation pour le produit inspecté. Dans de tels cas, les 
inspecteurs ne limitent pas |’echantillonnage a ce qui a été produit au cours de leur visite. 
Toutefois, cela ne s’applique qu’a 3 p. 100 du poisson de fond soumis a I’inspection. 


13.104 Evaluations organoleptiques. Par la couleur, |’odeur, la texture et le gout, les 
inspecteurs determinent si les produits du poisson sont acceptables. Il est primordial que les 
evaluations organoleptiques effectuees par differents inspecteurs donnent des conclusions 
similaires. Toutefois, a l'exception de l’inspection du thon, le ministere ne dispose pas de 
preuves suffisantes quant a la fiabilite des evaluations organoleptiques faites par ses 
inspecteurs. En raison de l’absence d’essais systematiques complets, rien ne prouve que les 
inspecteurs en arrivent aux memes conclusions. 


13.105 Manque d’uniformite des normes et des méthodes. Nous avons constaté un 
certain manque d’uniformite dans les normes utilisées par les inspecteurs.  Différents 
inspecteurs dans diverses régions du pays inspectent les produits quelque peu différemment. 
Bon nombre des variations sont mineures. Toutefois, lorsqu’il est difficile de trancher quant a la 
qualité, certaines d’entre elles pourraient faire augmenter brusquement le risque de rejeter un 
produit supérieur aux normes ou d’accepter un produit inférieur. Beaucoup d’inspecteurs 
utilisent des normes non approuvees par le ministere ou, faute de normes, en éelaborent. Dans 
certains cas, certains inspecteurs utilisent leurs propres methodes d’échantillonnage non 
autorisées. Elles n’ont aucune valeur scientifique et elles sont plus susceptibles d’entrainer 
des decisions incorrectes. 


13.106 Répercussions du manque d’uniformité. On peut tirer deux grandes 
conclusions de ce manque d’uniformité. Tout d’abord, méme si la somme limitee d’information 
sur les résultats du programme ne laisse entrevoir aucune erreur majeure dans les produits 
mis en marché, une certaine quantité de produits inférieurs aux normes atteint probablement le 
marché a cause de ce manque d’uniformité. Dans la plupart des cas, ces produits seraient 
inférieurs aux normes de qualité minimales ou mal étiquetés, mais non pas contamines par des 
bactéries ou des produits chimiques et ne constitueraient donc pas une menace a la sante. 


13.107 La probabilité de mise en marche de produits inférieurs aux normes est 
contrebalancée par d’autres moyens de contrdle du systeme, par exemple les propres moyens 
de contréle de la qualité de l'industrie en usine et aux niveaux de la vente en gros et au detail. 
Toutefois, le ministéere n’en a pas analyse lefficacite. 


13.108 Deuxiémement, il est probable qu’une certaine quantite de produits supérieurs 
aux normes est rejetée et alors réinspectée, retransformée ou detruite a cause d’un manque 
d’uniformite dans l’inspection. 
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ll faut former les inspecteurs davantage et les mettre a l’eépreuve pour que leurs evaluations 
organoleptiques des produits soient uniformes (paragraphe 13.104). 


Lacunes dans le contréle exerceé par la direction 


13.109 ll n’y a pas de cause unique a ces problemes. lls résultent d’un certain nombre 
de lacunes dans le contrdle exercé par la direction. La plupart des problemes durent depuis 
longtemps. Bon nombre ont été relevés dans des études anterieures, y compris notre 
verification de 1981. 


1at10 Jusqu’a 1985 environ, les regions menaient, pour une bonne part, leurs propres 
programmes d’inspection. Cette situation et le détournement de |’attention de la direction vers 
la resolution de problemes comme la crise du thon, expliquent probablement en partie le 
manque de progres dans la correction des faiblesses du controle exercé par la direction 
identifiges des 1981. Toutefois, ce n’est qu’en 1986 qu’ont été élaborés et établis un 
programme et un effectif nationaux. Le ministere indique qu’un certain nombre de postes sont 
consacres a la resolution de ces problemes. Nous donnons les dates cibles du ministere plus 
bas. 


135011 En géneral, la direction est consciente de ces problemes et a pris ou prévu des 
correctifs. Toutefois, le grand nombre d’améliorations nécessaires et les demandes 
continuelles faites au programme, qui ont déja causé des retards, constituent des défis de 
taille. En outre, jusqu’a ce que soient apportées des améliorations au contrdle, il existe un 
risque accru de manque d’uniformité dans |’inspection. 
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13.112 Formation insuffisante. Bien qu’il y ait eu des ateliers portant sur des especes 
particulieres au cours des dernieres années, la formation structurée a été fortement freinée et 
le programme a du faire appel a la formation en cours d'emploi. Cela souleve un probleme 
particulier pour la formation en evaluation organoleptique, car les inspecteurs d’expérience 
risquent d’enseigner aux nouveaux certaines methodes erronées. 


13.113 Le ministere elabore actuellement une série de modules de formation nationaux 
qui seront mis a la disposition des inspecteurs dans chaque région. Le ministére s’attend a ce 
que le programme soit prét d’ici mars 1989, a ce qu'une evaluation des besoins en formation 
de chaque inspecteur soit terminee en mai 1989 et a ce que la formation comme telle 
commence en juin 1989. 


13.114 Examen des inspecteurs. Il importe également de mettre les inspecteurs a 
l'epreuve pour s’assurer qu’ils ont une acuité sensorielle fondamentale et des capacités 
d’évaluation organoleptique valables et fiables, qu’ils connaissent les normes, les procédures 
et les reglements relatifs a l’inspection et qu’ils sont libres de maladies transmissibles. Nous 
avons constate que, a l'exception des examens d’acuité sensorielle des inspecteurs de thon, 
les inspecteurs ne font pas l'objet d’examens systéematiques au moment d’entrer en fonctions, 
ni a intervalles réguliers par apres. 


13.115 L’evaluation des capacites analytiques des chimistes et des microbiologistes etait 
satisfaisante. On prévoit adopter des procédures analogues pour examiner les capacités 
d’evaluation organoleptique des inspecteurs. La recherche en cours permettra de rattacher les 
décisions d’évaluation sensorielle aux mesures chimiques de decomposition et d’avarie. Il n’y 
a pas eu de recherche reguliere sur de tels sujets depuis la fermeture des installations de 
recherche et de développement au cours des annees 70. 


13.116 Manuels. Les manuels qui énoncent les normes par rapport auxquelles il faut 
évaluer les produits inspectés sont incomplets, périmés et peu utilises. Plutot que de mettre a 
jour les manuels dont il dispose, le ministere a eu recours a des notes de service adressees 
de temps en temps aux bureaux des régions et des districts lorsque des decisions relatives 
aux normes et aux procédures sont prises, modifiges ou precisees. Toutefois, aucun dossier 
de ces notes n’a été tenu - elles n’étaient ni numérotees ni cataloguees - et beaucoup 
d’entre elles sont maintenant perdues et oubliées a |’administration centrale nationale. Il en 
résulte que chaque région, bureau de district et, dans certains cas, inspecteur, se sert d’une 
série de procédures et de normes differentes. 


13.117 En 1987, le travail de refonte des manuels nationaux d’inspection a debute. Le 
ministére prévoit que la distribution de parties des quatre manuels commencera en 1988 et 
que deux d’entre eux seront termines en 1989. 


13.118 Revue des opérations sur le terrain. Il n’existe aucun programme 
systématique de revue des opérations sur le terrain pour assurer l’uniformitée de l’inspection. 
Sur la céte atlantique, deux régions ménent des revues peériodiques, une n’en a pas faites et 
une autre en a lancées a l'occasion. En outre, a l’exception des laboratoires qui s’occupent 
des produits importés, il n’existe aucune revue nationale permettant d’assurer l'utilisation de 
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procédures uniformes d'une région a l’autre. Le ministere a l’intention d’entreprendre des 
revues en 1989-1990, une fois que les manuels d’inspection auront ete distribues. 


Ameélioration de l’efficacite 


13.119 ll est important d’assurer la rentabilité et l’efficacite du programme d’inspection 
étant donné que les economies pourraient servir a corriger les lacunes dans le controle exerce 
par la direction. Le ministere s’efforce d’améliorer l’efficacite dans trois domaines. 


13.120 Echantillonnage. D’aprés une étude que le ministére terminera en octobre 
1988, des méthodes révisées pourraient exiger environ 40 p.100 moins d’echantillons pour 
apporter le méme degré de certitude. Si l’on choisit un nouveau plan d’echantillonnage, il sera 
pleinement appliqué d’ici 1991. 


13.121 Contrdle de la qualité en usine. Une part importante de |’industrie des produits 
du poisson applique des programmes de contrdle de la qualite menés par des employes 
spécialement affectés a cette tache et qui n’ont pas de lien avec les operations de l’usine. Ils 
effectuent plusieurs memes inspections que les inspecteurs du ministere. 


13.122 Cependant, le ministere ne se fie pas encore entierement au contrdle de la 
qualité en usine pour assurer la conformité aux normes. Il pourrait maintenant commencer a 
prendre des dispositions avec les usines individuelles qui disposent de methodes efficaces de 
controle de la qualité. Aucune estimation des economies possibles n’a éte faite, mais elles 
seraient probablement importantes. Le ministere élabore des procedures d’évaluation du 
controle de la qualité en usine qui devraient étre terminées d’ici 1991. 


13.123 Recouvrement des couts. Des droits permettant le recouvrement des covts ont 
ete adoptés en 1985 pour certaines parties du programme d’inspection des produits importés. 
Ces droits ne recuperent que les frais directs, et non pas les frais indirects du programme. | 
existe un certain nombre d’autres possibilites de recupérer les cotts, compte tenu surtout du 
fait que de nombreuses usines font appel aux services que le ministére fournit gratuitement, 
plutot que d’assumer les couts de leur propre contrdle de la qualité. Le ministere s’attend a 
prendre de nouvelles mesures d’ici 1991. 


Régime d’assurance des bateaux de péche 


13.124 En vertu du Régime d’assurance des bateaux de péche (RABP), environ 8 000 
bateaux étaient assures par le ministere au 31 mars 1987, ce qui donnait une valeur assurée 
totale de 415025 000 §. 


13.125 Depuis 1965, de nombreuses revues et études du RABP ont eu lieu. Au cours 
des 23 dernieres années, on a remarqué, a maintes reprises, des lacunes dans les pratiques 
de gestion. Notre verification a identifie bon nombre de ces mémes lacunes. Bien que les 
gestionnaires aient accepté les résultats de ces études antérieures et aient promis d’apporter 
des correctifs, peu de signes portent a croire que les problemes ont été résolus. En réponse a 
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notre verification de 1977, le ministere declarait que des mesures avaient deja ete prises en ce 
qui concerne bon nombre des observations et que le reste serait resolu en conjonction avec 
une revue importante du RABP qui debutait alors. A la suite de la décision de ne pas 
privatiser le regime, prise par le ministre en 1985. une autre etude vient d’étre terminee et on 
élabore actuellement un plan d'action. 
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SUIVI DES RECOMMANDATIONS FORMULEES DANS NOTRE RAPPORT 
DE 1986 SUR LES PECHES DANS LE 
PACIFIQUE ET EN EAUX DOUCES 


Introduction 


on 2G La vérification de l’optimisation des ressources dont a fait l’objet l’activite «Peches 
dans le Pacifique» était la premiere phase de notre verification aupres de Péches et Oceans. 
Nous avons déja présenté dans le present chapitre les résultats de la seconde phase, la 
vérification des opérations de péches dans |’Atlantique. 


13.127 Notre vérification portant sur la région du Pacifique etait axee sur la gestion des 
péches, une activité essentielle de cette région administrative de Péches et Oceans. Nos 
examens nous ont permis de relever des faiblesses dans les quatre secteurs suivants : le 
cadre de la réglementation, la gestion de la péche, en saison, au saumon et au hareng, le 
Programme de mise en valeur des salmonides (PMVS) et la gestion des ressources 
regionales. 


Le cadre de la reglementation 


13.128 Controle des couts et des avantages liés aux péches dans le Pacifique. 
Nous avions signalé en 1986 que, dans cette region, il n’y avait pas d'outils de mesure 
générale qui permettent de cerner avec précision les avantages economiques et sociaux nets a 
tirer des péches dans le Pacifique. Nous avions alors recommande au ministere d’utiliser des 
outils de ce genre, de faire connaitre les mesures effectuees et, lorsque ces dernieres 
indiquaient l’existence d’avantages, d’en publier périodiquement les résultats. 


13.129 Le personnel de cette région nous a indiqué qu’il y avait eu, depuis la publication 
de notre Rapport annuel (1986), une presentation accrue, dans la Partie Ill du Budget des 
dépenses du ministere, des avantages sociaux et economiques. Dans la Partie Ill du Budget 
des dépenses de 1988-1989, nous avons relevé des allusions générales a des indicateurs 
economiques nationaux, aux remontées des poissons vers les zones de frai et aux 
déebarquements de poissons du Pacifique, ainsi que |l’énoncé de certains buts visant 
'amelioration de la situation socio-économique et |’accroissement de la rentabilité de 
’industrie. A notre avis, ces donnees ne constituent pas une communication des résultats des 
peches dans le Pacifique ou une communication de la mesure des avantages que ces 
dernieres procurent. 


13.130 Toutefois, depuis la fin de notre verification, plusieurs études qui portent sur les 
avantages et le rendement economiques nets de la péche au saumon, tant commerciale que 
sportive, ont eté effectuees. Les responsables de la région du Pacifique ont fait élaborer un 
plan d’évaluation de leur systeme adaptatif de gestion (SAG). Une partie du plan porte sur la 
mesure des avantages economiques nets que pourrait générer l'utilisation du SAG. Ces 
mesures, ainsi que la restructuration du processus de consultation, notamment la mise sur 
pied de groupes consultatifs, amenent les responsables de la région a croire qu’ils seront en 
mesure d’exercer une meilleure surveillance et de faire connaitre les retombées positives des 
peches dans le Pacifique. 
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13.131 Comme nous I’avons constaté, de grands pas ont été faits en ce qui a trait a la 
mise en pratique des recommandations formulées dans le cadre de notre vérification de 1986. 
La communication de ces avantages constitue une activité importante et continuelle; c’est 
pourquoi nous continuerons de surveiller de pres les efforts qui seront faits en ce domaine 
dans cette region. 


13.132 Dépenses fiscales. En 1986, nous avons constaté que le Programme 
d’amortissement fiscal accelere (PAFA) avait incité les pécheurs qui ont un revenu assez élevé 
a investir, dans les bonnes annees de péche, dans l'accroissement de la capacité de leur 
materiel de peche. Nous avions recommandé que le personnel compétent du ministére et de 
la region du Pacifique examine des facteurs comme le PAFA et en surveille les retombées. 


13,133 Les responsables de la region ont subs€quemment publié un rapport sur la nature 
du probleme de la surcapacite de capture dans le secteur de la péche commerciale, rapport 
qui comprenait aussi un examen des diverses interventions politiques a effectuer pour réegler le 
probleme. Parmi les autres initiatives prises au sein de cette région en rapport avec cette 
question, citons l’etablissement d’un modele de simulation des retombées économiques et une 
étude du rendement financier quinquennal de la flotte de péche au saumon. 


13.134 Le personnel de la région continue de surveiller les retombées de facteurs 
oomme le PAFA qui releve du ministre des Finances. Le personnel du ministere nous a avises 
que le ministre des Péches et des Océans avait écrit au ministre des Finances a quelques 
reprises afin de faire connaitre a ce dernier son opinion sur le PAFA. 


13.135 Nous croyons que le ministere a agi de maniére satisfaisante en reponse a nos 
observations et a nos recommandations en la matiere. 


13.136 Information sur le port en lourd des navires. Nous avions indique en 1986 
que le personnel de la région possédait peu d’information sur la capacité de capture de la flotte 
de péche, notamment sur le rapport a établir entre le port en lourd et le niveau des stocks. 
Nous avions fait remarquer qu’utiliser des unités de mesure volumetrique pour calculer le port 
en lourd, c’est-a-dire, la capacité de charge des navires, plutot qu’utiliser les seules unites 
de mesure de longueur, fournirait des données plus precises. Notre recommandation 
demandait |’instauration de ces unités de mesure et |’élaboration d’autres indicateurs afin de 
pouvoir calculer |’excédent du port en lourd de la flotte. 


13.137 Depuis la fin de notre vérification, ce secteur a suscité bon nombre 
d’interventions et de discussions. Le ministere a entrepris une etude des unites de mesure 
volumétrique des navires, mais il s’est interrogé sur les cots qu’imposerait l’instauration de 
ces mesures et s’est demandé qui du gouvernement fédéral ou de |’industrie aurait a payer les 
frais du mesurage. Entre temps, un nombre croissant de propriétaires de navires de péche 
abusaient de la situation, c’est-a-dire que ces personnes accroissaient la capacite de charge 
au-dessus de la ligne de flottaison sans prendre la peine de faire modifier les dimensions de 
leurs navires préecédemment enregistrees. Cela a forcé le ministre a suspendre quelques 
permis et a accélérer le processus utilisé pour tenter de remédier a la situation. 
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13.138 Parmi les propositions mises sur la table, il y a celle en vertu de laquelle les 
propriétaires de navires seraient tenus de faire verifier les dimensions de leurs navires a l'aide 
d’un mesurage certifie. On a proposé qu’a |’emission des permis de péche au saumon, pour 
la saison 1990, soit liée l’obligation pour le pécheur, ou pour le proprietaire du navire, de 
fournir l'information demandée. Certains proposent d’utiliser des unites cubiques de mesure, 
comme cela se fait présentement sur la cote atlantique, pour mesurer les navires de péche. 


13.139 Le ministre et son conseil consultatif étudient presentement ces propositions. 
Nous continuerons de suivre de pres |l’évolution de la situation en ce qui a trait a cette 
importante question. 


La gestion de la péche au saumon et au hareng 


13.140 Données scientifiques. Notre vérification, en 1986, nous a permis de constater 
l’absence de données précises, opportunes et completes que requiert la gestion de la péche 
au saumon, notamment en ce qui a trait a la remontee de ce poisson vers sa zone de frail 
d’origine (la remonte). Souvent les objectifs chiffres etablis pour la remonte de ce poisson ne 
s’appuyaient pas sur des theories et des renseignements scientifiques solides. De plus, le 
personnel de la région ne procédait pas regulierement a |’enregistrement, au contrdle ou a 
l’évaluation de la qualité de ce genre de données. 


13.141 Nous avons recommandeé aux responsables de la region de faire dresser des 
plans qu’ils utiliseront pour ameliorer l'information necessaire a la gestion des stocks de 
poissons et d’instaurer des contrdles de la qualité qui leur permettront, a tout le moins, de faire 
une collecte et un enregistement fiables de l’information minimale requise. 


13.142 Bien que les responsables de la région ne prevoient pas avoir précisé 
"information minimale requise pour leur programme avant le mois de mars 1989, il n’en reste 
pas moins que des progres tangibles ont ete realisés dans certains secteurs en ce qui a trait a 
amelioration de l’information a utiliser pour la gestion des stocks. Le Comité d’examen de 
evaluation des stocks du Pacifique (CEESP) a été mis sur pied et cherche avant tout a 
ameliorer les données de |’évaluation des stocks pour toutes les espéces, plus particuliérement 
les données sur la remonte du saumon et sur les prises. Un autre grand projet est l’étude des 
conditions marines qui favorisent la survie et le recrutement des salmonidés. Sont également 
en cours d’autres etudes scientifiques sur l’information essentielle a obtenir et sur les 
methodes expérimentales. 


13.143 De plus, l’information requise pour la gestion des péches est regroupée dans une 
série de trois comptes rendus compilés aux niveaux des districts et des secteurs dans le cadre 
du SAG. Le desir de faire participer davantage les superviseurs de district et les autres cadres 
moyens a |’établissement des rapports sur la gestion des péches a ralenti le processus de 
mise en oeuvre des plans. 
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13.144 Nous reconnaissons qu’il y a eu, jusqu’a maintenant, progrés en ce qui a trait a 
l'amélioration de l'information requise pour la gestion des péches et nous continuerons de 
Suivre de pres les ameéliorations qui seront apporteées. 


13.145 Economie et efficience de la gestion pendant la saison de péche au 
saumon - Materiel de communication et bateaux. Nous avions note, en 1986, 
importance de la communication par radio qui permet d’associer entre elles les activités des 
pécheurs, la gestion des ressources et les décisions concernant |’application des réglements 
et d’aider les gardes-péche dans des situations possiblement dangereuses. Nous avions 
constate que la réalisation des objectifs du ministere était compromise a cause d’un manque 
de materiel et d’un entretien insuffisant du matériel de communication. 


13.146 Nous avons egalement examine divers aspects de la gestion, par le personnel de 
la région, des petits bateaux de cette derniere (ceux de dix a trente pieds de longueur) en 
raison de leur role important dans les péeches. Nous avons remarqué qu’on se préoccupait 
peu, dans l’ensemble, de la standardisation de la flotte lorsqu’il s’agissait d’acheter et de gréer 
les petits bateaux et nous avons releve les faiblesses que présentaient |’évaluation des besoins 
operationnels, les methodes d’entretien, la formation offerte et la certification de ceux qui ont a 
s’occuper de la manoeuvre et de l’entretien des bateaux. 


13.147 Notre recommandation portait sur les faiblesses susmentionnees et sur 
application de principes valables de gestion des capitaux, notamment en ce qui a trait a 
l’evaluation des besoins operationnels et a |’examen des solutions de rechange permettant de 
repondre a ces besoins. 


13.148 Le ministere a établi un plan a long terme d’acquisition des immobilisations afin 
de corriger les lacunes que presente la gestion des immobilisations. Le ministere desire que la 
mise en oeuvre de ce plan soit fondee sur des principes reconnus de gestion des 
immobilisations en fonction du cycle de vie. Il est trop tot pour que nous puissions evaluer le 
succes avec lequel le ministere a mis en oeuvre ce plan ou la mesure dans laquelle il pourra 
corriger les faiblesses relevées au cours de notre verification portant sur la region du Pacifique. 


13.149 Le ministere, en ce qui a trait a l’amélioration, manifestement necessaire, du 
matériel de communication par radio, a effectué une etude des systemes de communication 
qui portait sur les besoins relatifs aux opérations et a la sécurité auxquels doivent repondre les 
systemes de liaison par radio. Cette étude a été integree a un plan quadriennal d’amelioration 
des communications, la région du Pacifique recevant 600000$ pour amorcer |’amélioration 
des immobilisations au cours de |’exercice 1988-1989. (Voir également le paragraphe 13.72 
pour nos observations a |l’égard des peches de |’Atlantique.) 


13.150 Le personnel de la région tente présentement de trouver des solutions pour 
garder en bon état a la fois les bateaux et le matériel de communication par radio et pour offrir 
des programmes appropriés de formation, le tout avec une incidence minimale sur le nombre 
d’années-personnes. (Nos préoccupations sur la question de la formation sont également 
indiquées au paragraphe 13.75 du present chapitre.) Nous continuerons d’évaluer 
périodiquement ces questions et d’autres aspects de la gestion des immobilisations. 
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13.151 Economie et efficience de la gestion au cours de la saison de péche au 
saumon - Collecte et analyse des données. En 1986, nous avions note que la collecte et 
l'analyse des données au cours de la saison de péche au saumon constituaient un travail qui 
exige un effectif tres nombreux et qui est effectue en grande partie de maniere manuelle. Il n'y 
avait pas eu suffisamment d’efforts en vue de réduire le temps de traitement et on n’avait pas 
assez envisagé la possibilité d’utiliser du matériel informatique. Nous avions recommande que 
le personnel de la région trouve des moyens plus économiques et plus efficients de faire la 
collecte, l’enregistrement et le traitement de l'information sur la saison de peche. 


13.152 Le ministére signale des progres importants en ce qui a trait a |’utilisation de 
informatique a toutes les étapes du processus de gestion des péches. Des micro- 
ordinateurs portables, permettant la collecte des données, le controle des permis et l’utilisation 
de données sur la mise en application des reglements, ont ete mis a l’essai dans des 
conditions réelles et font maintenant partie du materiel de travail habituel de deux sous- 
districts. Des systemes informatiques locaux, qui facilitent la collecte des données sur les 
prises et sur les remontes des poissons ainsi que la prise de décisions administratives, seront 
bientot utilisés dans tous les bureaux de district et de sous-district. Le personnel de la 
région, en outre, fait l'essai d’un systeme qui permettrait aux acheteurs commerciaux de 
poissons de faire l’entrée directe, dans la memoire des ordinateurs utilises sur place, des 
données sur les ventes. 


13.153 Les responsables de la region entendent bien continuer d’ameéliorer et d’élargir 
leur systeme de traitement électronique des données. Ils donneraient ainsi suite aux 
recommandations que nous avions formulees en 1986. Nous reconnaissons volontiers qu’il y 
a eu progres. Il serait, toutefois, trop tot pour nous de tenter d’évaluer a I’heure actuelle la 
réussite des initiatives qui ont éte prises. 


13.154 Planification de la saison de péche. Nos vérificateurs, en 1986, avaient note 
que l’inefficacité du systeme de planification venait affaiblir la gestion de la péche pendant la 
saison. Nous avions recommandeé que soit établie dans toute cette région une methode de 
planification qui permette la précision des ressources requises pour chaque péche, y compris 
la definition des objectifs, des priorites et des activités li¢es a ces derniéres, |’identification et 
attribution des ressources nécessaires ainsi que le contrdle et |’évaluation des résultats. 


13.155 La encore, les responsables de la région signalent des progres intéressants. Ils 
croient, cependant, qu’il reste du travail a faire avant qu’ils ne puissent se déclarer satisfaits du 
processus de planification. Les plans de gestion des stocks, par exemple le plan de gestion 
des stocks de saumon, énoncent les principaux objectifs et les principales priorités ainsi que 
les activités lies a leur réalisation. Des travaux de consultation et des essais seront effectués 
en 1988 pour ces plans. 


13.156 Le processus actuel de planification du travail exige que les ressources requises 
pour chaque besogne a effectuer soient précisées avec clarté et que chaque résultat soit 
fonction des priorités de la direction générale et de la région. Il y a eu également mise en place 
d’un systeme de suivi mensuel du rendement afin de comparer les résultats obtenus aux 
résultats prévus dans les plans et afin de relever les écarts aux objectifs énoncés. 
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13.157 Les responsables de la region craignent que la planification du travail ne soit 
devenue trop detaillee et n’exige trop de temps. C’est pourquoi ils s’efforcent de simplifier le 
processus afin que ce dernier puisse é@tre utile aux gestionnaires. Nous continuerons de suivre 
de pres les efforts faits a ce chapitre. 


Programme de mise en valeur des salmonidés 


13.158 Couts et avantages lies au PMVS. Nous avions observé, en 1986, que la 
collecte et l’analyse de l'information requise pour connaitre le rapport cott-efficacité des 
activites de mise en valeur des salmonidés, par exemple le compte réel des poissons qui 
remontent dans la zone de frai, se faisaient trop lentement. Il n’existait pas de mesure des 
couts et des avantages reels du programme et nous avions recommandé que, dans cette 
region, il y ait introduction de mesures de ce genre, puis evaluation et communication, dans un 
rapport, de la relation etablie entre ces deux valeurs. 


13.159 Les responsables de la region, a la suite de notre verification, ont pris des 
dispositions pour qu’il y ait etablissement d'un cadre d’évaluation du PMVS. Cette description 
en est rendue a |’ebauche finale qu’il reste a faire approuver par la direction. Neéanmoins, les 
responsables de la region l’ont accepte et le personnel procede a la collecte des données 
requises pour |’evaluation. La realisation de cette derniere exigera la collecte de données et 
analyse des couts et des avantages, jusqu’a |’exercice central 1991-1992. Entre temps, le 
personnel de la region nous a indique que la plupart des mécanismes de collecte des données 
sont en place et que |’on procede aux premieres analyses de certaines remontes, analyses 
fondées sur des séries chronologiques de données originales. 


13.160 Le PMVS, ainsi que la mesure de ses couts et de ses avantages, continueront 
d’étre importants pour la région du Pacifique. Les responsables de la region ont reagi 
positivement a notre recommandation. ll nous faudra néanmoins évaluer les resultats des 
efforts qui auront été faits au fur et a mesure que seront amasseées et communiquees les 
données. ’ 


La gestion des ressources regionales 


13.161 Adjudication des marchés. Nous avions constaté, en 1986, que la gestion de 
l'adjudication des marchés n’était pas conforme aux lignes directrices du gouvernement, 
notamment dans le cas des marchés octroyés pour des travaux de pisciculture. Nous avions 
recommandé que les responsables de la région et de |’administration centrale revoient la 
question du recours a des entrepreneurs pour la réalisation des travaux de pisciculture. 


13.162 Les responsables de la région ont revu leur méthode d’adjudication des marches 
et sont convaincus qu’elle est la plus pratique et la plus rentable compte tenu du nombre 
restreint d’années-personnes qu’il est possible d’obtenir. L’adjudication des marches permet 
aux responsables de la région de faire face aux variations saisonnieres des volumes de travail 
et, également, de contribuer a certains objectifs du gouvernement, par exemple creer des 
emplois dans la région. Nous nous sommes rendu compte, au cours de notre examen, qu’on 
s’était occupé en région de cette question de maniere satisfaisante. 
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13.163 Planification et budgétisation. Nous avons remarque, en 1986, que le systeme 
de planification et de budgétisation en vigueur ne permettait pas aux administrateurs de la 
région de gérer leurs ressources de maniere a satisfaire aux exigences du programme a un 
cout raisonnable. Nous avions alors recommandeé d’ameéliorer le processus de planification des 
opérations en le structurant en fonction des exigences qu’impose la gestion du programme. 


13.164 Dans cette région, il y a eu amélioration du cadre de planification cyclique, lequel 
est utilisé pour établir les priorites et les plans régionaux de travail. Des représentants de la 
région ont indique que les efforts se poursuivaient pour obtenir un meilleur rapprochement 
entre les priorités sectorielles et les priorites régionales. Des comites de planification de 
secteur s’occupent de |’établissement des priorites de chaque secteur et, pour y arriver, voient 
a preciser davantage les priorités fixees pour la region et pour la direction des péches dans le 
Pacifique. 


13.165 ll reste a preéciser ce qui pourrait constituer un «Seuil minimal» acceptable pour le 
programme. Le fait de préciser les activités les plus nécessaires permettra au personnel de la 
region d’étre en meilleure position pour obtenir des ressources qui se font rares. Les 
responsables de la région chercheront également le moyen d’alléger, pour le personnel qui 
travaille sur place, le processus de planification du travail et, dans l'ensemble, de le rendre 
plus efficient. lls se preoccupent egalement de l’absence de progres dans la mise au point du 
systeme d'information de gestion financiere qui doit alimenter le processus de planification. Le 
nouveau systeme, qui couvre l’ensemble du ministere, pourra peut-étre faire disparaitre ces 
inquiétudes. 


13.166 La planification est une activité permanente qui demande d’étre revue et modifiée 
constamment. Nous continuerons de suivre de pres les efforts accomplis, dans la région, pour 
ameéliorer les systemes de planification. 


Sommaire 


13.167 Dans l’ensemble, les administrateurs de la région du Pacifique ont tenu compte 
des observations et des recommandations que présentait notre Rapport de 1986 et nous 
pouvons citer, entre autres, les ameliorations sensibles apportées aux systemes d’information 
et de gestion. Un certain nombre de secteurs, de par leur nature, exigeront des 
administrateurs une attention constante. Nous en ferons le contrdle au cours du cycle normal 
de nos verifications. 
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Points saillants 


L’administration des affaires indiennes represente |'un des secteurs les plus complexes de 
l'administration publique car elle touche des questions ardues qui se rapportent a I’histoire, a la 
constitution, aux relations federales-provinciales et a la vie sociale. (Paragraphes 14.1 a 
14.9) 


Le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien (MAINC) ne dispose pas d’un mandat 
clair et précis en ce qui a trait au financement ou a la prestation de services, dans le cadre des 
programmes d'aide a |’éducation postsecondaire et de développement social. Il s’ensuit que 
son role et ses responsabilites ne sont pas évidents et qu’il n’est pas vraiment tenu de rendre 
des comptes au Parlement en ce qui concerne ces activités. (14.19 a 14.27) 


Cette absence d’un mandat clair et precis a comme conséquence que les Indiens sont dans 
l’incertitude vis-a-vis des services offerts et ils ne comprennent pas toujours tres bien |’objet 
de ces activités. (14.28 a 14.31) 


Le ministere requiert un mandat clair et precis qui definit les responsabilites du gouvernement 
du Canada en ce qui concerne la prestation et le financement de services a |’intention des 
Indiens. Un tel mandat faciliterait la négociation d’ententes entre le gouvernement federal, les 
gouvernements provinciaux et les bandes indiennes, et permettrait de combler les lacunes en 
matiére d’obligation de rendre compte. (14.32 a 14.35) 


y 


Le ministere a amélioré ses systemes et procedes dans les domaines du logement et des 
installations communautaires. (14.89, 14.90) 


Depuis plus de vingt ans, nous indiquons que le ministere n’est pas en mesure d’assurer le 
Parlement que les fonds versés aux bandes par le biais d’accords de contribution et d’autres 
modes de financement sont utilises aux fins prévues. (14.95 a 14.98) 


ll existe toujours un urgent besoin de méthodes de financement plus pratiques dans le cas des 
bandes. Une telle mesure comprendrait |’exercice d'un contrdle réaliste de la part du MAINC. 
(14.118 a 14.122) 
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Introduction 
Responsabilite du gouvernement fédéral a l’endroit des Indiens 


14.1 Le mandat qui autorise la prestation de services aux Indiens découle 
principalement de la Loi sur les Indiens et de la Loi sur le ministere des Affaires indiennes et 
du Nord canadien, adoptée en 1970. Le ministere administre les terres et les fonds qui 
appartiennent aux Indiens, et il asssure la prestation de services fondamentaux (comme 
l’education, l'aide sociale, le logement et les installations communautaires) aux Indiens inscrits 
et aux Inuit. 


14.2 Au 31 décembre 1986, le Canada comptait 388 000 Indiens inscrits (ce qui 
represente environ 1,5 p.100 de la population canadienne). De ce nombre, 264000 (68 
p. 100) habitaient une reserve. 


14.3 ll existe au Canada 592 bandes indiennes qui comptent chacune, en moyenne, 
450 habitants dans une reserve. Les reserves sont disséminées partout au Canada et bon 
nombre d’entre elles sont isolees dans des regions situees au nord du pays et qui n’ont que 
tres peu de possibilites au plan economique (17 p. 100 des réserves ne sont pas accessibles 
par route toute |’anneée). 


14.4 De 1975-1976 a 1986-1987, le budget du Programme des affaires indiennes 
est passé de 460 millions a 1,7 milliard de dollars. Si l’on tient compte de l’inflation, cela 
repréesente une croissance reelle de |’ordre de 68 p.100. En comparaison, !a population 
indienne a augmente de 32 p. 100. 


Y 


14.5 Plusieurs facteurs sont a l’origine d’une demande soutenue au chapitre des 
services fédéraux offerts aux Indiens. Ainsi, la croissance annuelle de la population indienne (a 
2,2 p. 100) est plus élevée que celle de la population canadienne en general. De plus, les 
modifications apportées en 1985 a la Loi sur les Indiens (projet de loi C-31) dans le but 
d’assurer |’égalité aux hommes et aux femmes, pourraient donner lieu a l’inscription, a titre 
d’Indien, de 80 000 a 100 000 personnes. 


14.6 Bien que le gouvernement fédéral consacre actuellement des sommes 
importantes aux Indiens, les indicateurs sociaux démontrent que les Indiens vivent toujours 
dans des conditions plus défavorables que les autres Canadiens. Aijnsi, par exemple, 
l'espérance de vie d’un Indien, a la naissance, se situe a environ dix ans de moins que la 
moyenne canadienne. 
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14.7 Dans un feuillet d’information paru au mois de mars 1988, le ministere resumait la 
situation ainsi : 


Les conditions de vie des Indiens se sont grandement ameliorees durant le 
dernier quart de siecle. Mais malgré les progres realises, il reste encore 
beaucoup a faire. Les Indiens comptent encore parmi les plus défavorisés de 
tous les Canadiens. Les changements établis durant les 25 dernieres années ont 
néanmoins pris un essor vigoureux. 


14.8 Ces derniéres années, des modifications de grande importance sont survenues 
au chapitre de la prestation des services aux communautes indiennes. En 1986-1987, 64 
p. 100 des fonds relatifs au Programme des affaires indiennes etaient geres par des bandes 
indiennes et des conseils et associations tribaux, Comparativement a 39 p. 100 en 1979-1980 
(voir la piece 14.1). 


14.9 La tendance en vue de |’administration, par des Indiens, des services qui leur 
sont offerts est appuyée par des priorités ministérielles courantes qui insistent sur le contrdle, 
par des Indiens, de !a prestation de services ainsi que sur la reduction de l’effectif du ministere 
au fur et a mesure que les responsabilites sont transférees. 


La vérification integree de 1986 


14.10 Dans notre Rapport de 1986, nous critiquions vertement la gestion des terres et 
l’administration des successions et des deniers des Indiens. En reponse a nos constatations, 
le ministere a entrepris un bon nombre d’initiatives. Le ministre a demandé au président du 
Conseil du Trésor de mener une étude deétaillée du secteur Terres, revenus et fideicommis du 
MAINC. Depuis janvier 1988, le ministere a assumé |’entiere responsabilité de la realisation 
des phases II et Ill de I’étude et il prévoit terminer la phase II d’ici décembre 1988. Le secteur 
Terres, revenus et fidéicommis s’est vu consolidé par |’attribution d’années-personnes qui 
proviennent d’autres secteurs du ministere, et il a bénéficié de la nomination de deux nouveaux 
directeurs généraux ainsi que de |’élaboration de programmes de formation d’agents. 


14.11 Le 28 mars 1988, le ministre des Affaires indiennes et du Nord canadien 
présentait au Parlement le projet de loi C-123 destiné a modifier la Loi sur les Indiens. Les 
modifications proposees ont pour but de clarifier les responsabilités du ministre en ce qui 
concerne les comptes en fiducie des Indiens mineurs, et de faire augmenter la part d’une 
succession qui revient au conjoint d’une personne qui meurt sans laisser de testament. Ces 
modifications touchent des questions qui ont été soulevées lors de notre vérification de 1986. 


14.12 En réponse a nos constatations relatives a l’enseignement primaire et secondaire, 
le ministere a indiqué qu’il attendait les résultats d’une étude réalisée par l’Assemblée des 
premieres nations avant de réviser ses politiques. Les résultats de cette étude ont été rendus 
publics au mois de mai 1988. 


Le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 


Piece 14.1 


ADMINISTRATION DU PROGRAMME DES AFFAIRES INDIENNES 


1979-1980 1986-1987 
000s $ 


Fonds administrés par les provinces 32 699 | 218 972 


Fonds administrés par les bandes indiennes 276 956 


Fonds administrés par le MAINC 393 968 
718 926 1 705 026 


Source : le MAINC 


14.13 En ce qui concerne les revendications globales, la nouvelle politique du ministere, 
approuvee au mois de decembre 1986, exige que les ententes définitives soient 
accompagnées de plans de mise en oeuvre. Le ministere compte emettre des lignes 
directrices sur la procédure a suivre par les negociateurs pour |’élaboration de plans de mise 
en oeuvre en 1988-1989. 


im 14.14 Le ministéere présente au Comité permanent des comptes publics des rapports 
| d’avancement réguliers sur sa reponse a notre verification integree de 1986, tel que requis 
dans les quatrieme et cinquieme rapports de ce comite, prepares en 1987. 


Etendue de la présente verification 


14.15 Cette année, nous avons examiné trois grandes activites dans le cadre des 
services aux Indiens : 
Deépenses prévues pour 
1987-1988 
(en millions de dollars) 


: Aide a |’éducation postsecondaire (AEP) 111 
- Développement social (aide sociale, aide a 

l’enfance et soins aux adultes) 409 

- Logement et immobilisations communautaires 309 

829 


Source : le Budget des dépenses 1988-1989, partie Ill 
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14.16 Outre les activités susmentionnées, nous avons egalement examine de facon 
générale les modalités de financement dans les cas ou les fonds sont transferes a des bandes 
indiennes, qui se chargent d’assurer la prestation des services. Nous avons, plus 
précisément, examiné de quelle facon étaient utilises les accords en matiere de contribution et 
les modes optionnels de financement. 


14.17 Dans le but d’examiner les services administres par les 592 bandes indiennes, 
nous avons prélevé un échantillon représentatif de 30 bandes. Nous avons ensuite examine 
de quelle facon le ministére procédait pour contrdler ces responsabilites transferees. 


14.18 Nous avons utilisé les résultats de verifications effectuees par la Direction 
générale de la vérification du MAINC dans les cas ou elles etaient deja terminées ou dans les 
cas ou elles constituaient un complement a nos travaux. 


Mandat et juridiction 


14.19 Dans notre Rapport de 1986, nous soulignions la nature imprecise du mandat du 
MAINC en ce qui concerne ses responsabilites de fiduciaire par rapport aux terres des 
reserves indiennes et aux deniers des Indiens. Cette année, nous avons examine le mandat 
du ministere en ce qui concerne le développement social et l'aide a |’education 
postsecondaire. Notre objectif consistait a déterminer si le mandat du ministere dans ces 
domaines était clairement defini, et s’il prevoyait des pouvoirs précis concernant ces activites. 


14.20 Une fois de plus, nous avons décele de sérieux problemes en ce qui concerne le 
mandat et les pouvoirs du MAINC. Bien que les activités (ou programmes, comme on s’y 
refére souvent sous ce nom) existent depuis déja un certain nombre d’années, la Loi sur les 
Indiens ne mentionne aucune de ces deux formes d'aide. 


14.21 En vertu de la Loi constitutionnelle de 1867, le Parlement a le pouvoir d’adopter 
des lois concernant les Indiens et les terres reservées pour les Indiens. D’aprés |’interprétation 
faite de cette disposition, le Parlement a le pouvoir d’adopter des lois concernant les Indiens, 
qu’ils habitent une réserve ou non, si les lois en question portent sur des questions d’intérét 
pour les Indiens. Conformement a ce pouvoir, la Loi sur les Indiens prévoit la création d’un 
certain nombre de programmes portant sur des questions d’intérét pour les Indiens, 
notamment les successions, |’éducation et la gestion de biens immobiliers. 


14.22 Cependant, la loi ne prévoit rien a propos d’activités comme l'aide a |’éducation 
postsecondaire, l’aide a |’enfance, |’aide sociale, les soins aux adultes, aux particuliers et aux 
familles. Les pouvoirs relatifs aux activités d’aide a |l’éducation postsecondaire et d’aide a 
'enfance découlent uniquement des lois de crédits adoptées chaque année, alors que les 
pouvoirs relatifs aux autres activites de développement social ne sont prévus dans aucun texte 
de loi. La piéce 14.2 illustre le mandat législatif concernant des services précis offerts aux 
Indiens. 
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Piece 14.2 


MANDAT LEGISLATIF - SERVICES OFFERTS AUX INDIENS 


Aide a |’education 
postsecondaire 


Developpement 
social 


A. Aide sociale 


B. Aide a 
Vvenfance 


C. Soins aux 
adultes 


Logement et 
immobilisations 
communautaires 


Remarques : 


Loi 
habilitante 


Loi de credits n° 3 
pour 1987-1988 


Aucune 


Loi de crédits n° 3 
pour 1987-1988 


Aucune 


Loi sur les Indiens 


Responsabilites assumees 
par le MAINC 


Aide les Indiens inscrits et les 
Inuit a accéder aux universites 
et colleges canadiens 
reconnus. 


Versement de fonds pour aider 

les Indiens inscrits : 

a) qui habitent des réserves 

b) qui n’habitent pas de 
reserves, tant qu’ils ne 
Satisfont pas aux 
exigences provinciales en 
matiere de residence. 


Financement pour fins de 

prevention, de protection, 

d’adoption et de soutien familial 

aux Indiens inscrits : 

a) qui habitent des reserves 

b) qui n‘habitent pas de 
reserves. tant qu’ils ne 
Satisfont pas aux 
exigences provinciales en 
matiere de residence. 


Financement pour les services 
d'aide familiale, les foyers 
d’accueil et les soins en 
établissement offerts aux 
Indiens inscrits qui habitent 
habituellement des reserves. 


Aide financiére accordée aux 
bandes indiennes pour le 
logement (reserves) et les 
immobilisations 
communautaires. 


Secteurs qui font l'objet de 
differends, et commentaires 


Aucun differend d'importance 
avec les provinces. 


Differends avec les provinces au 
sujet de l’interpretation des 
expressions «qui n’habitent pas 
une reserve» et «exigences en 
matiere de residence». 


Problemes au chapitre de la 
juridiction, notamment a la ligne 
Motherwell-Hunter, en Alberta. 


Il n’existe pas d’ententes 
officielles pour le financement et 
la prestation de ces services 
dans toutes les provinces. 


Differends avec les provinces au 
sujet de l'aide aux Indiens qui 
souffrent d'un handicap physique 
ou mental, dans les institutions 
situees ailleurs que dans les 
reserves. 


Certaines institutions des 
reserves ne detiennent pas de 
permis du gouvernement 
provincial. 


Aucun differend d’importance 
avec les provinces. 


Le paragraphe 91(24) de la Loi constitutionnelle de 1867 confere au Parlement le pouvoir d’adopter des 
lois touchant «Les Indiens et les terres reservees pour les Indiens». 
L'article 4 de la Loi sur le MAINC stipule que les fonctions et pouvoirs du ministre comprennent toutes les 
questions qui se rapportent aux Indiens, et sur lesquelles le Parlement du Canada a juridiction. 

Les lois annuelles de crédits conferent au ministere le pouvoir de dépenser les fonds recus pour la 
prestation de services précis aux Indiens. 
Les provinces ont le pouvoir d’adopter des lois qui se rapportent a l'éducation et au bien-étre de leurs 


habitants. 


En vertu de l’entente Motherwell-Hunter conclue entre le Canada et Alberta, les services sociaux sont 
offerts et financés en fonction de la situation géographique et des criteres de possibilite ou de non 
possibilite d’occuper un emploi. 
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Les conséquences d’un mandat imprecis 


14.23 Nous nous préoccupons des programmes autorisés uniquement en vertu d’une 
loi de crédits, étant donné que le Président de la Chambre des communes a deécreéte, a plus 
d’une reprise, que ces lois ne pouvaient pas servir a lancer des programmes. En 1977, le 
Président de la Chambre emettait |’avis suivant: 


Le Parlement autorise le gouvernement a agir en adoptant des lois et lui alloue 
argent pour financer les programmes autorises en adoptant une loi portant 
affectation de crédits. A mon avis, il ne faudrait donc pas qu’un crédit serve a 
obtenir une autorisation qui doit normalement faire l’objet d’une loi ... 


14.24 Un avocat indépendant partage notre position a ce sujet. Il nous a fait savoir que 
la création de programmes de dépenses, par le biais de lois de credits, n’est pas, 


a proprement parler illegale, mais que le fait de créer de grands programmes de 
dépenses par le biais d’un bref renvoi dans le Budget des dépenses annexe aux 
lois de crédits risque de mettre en jeu l’intégrite du contrdle exerce par le 
Parlement sur les dépenses engagées par le pouvoir executif. Cette fagon de 
procéder suppose le transfert de pouvoirs indetermines au gouvernement, sans 
l’obliger réellement a rendre des comptes au Parlement en ce qui a trait au 
contenu de tels programmes (puisqu’il n’existe aucune norme legislative sur 
laquelle se fonder pour evaluer le rendement des programmes). De plus, le 
groupe vise par la legislation, en |’occurence les Indiens, comprend peu, Ou pas 
du tout ses droits en vertu de ces programmes. Bien que ces facteurs en eux- 
mémes ne rendent pas nécessairement ces programmes illegaux, ils ne refletent 
pas les normes les plus elevees que s’impose habituellement le Parlement. 
(Traduction) 


Des représentants du Bureau du contrdleur général nous ont fait savoir que par la suite du 
décret du President de la Chambre, le gouvernement n’utilise plus les lois de credits pour 
obtenir l’autorisation de creer un nouveau programme. 


14.25 Les activites aide sociale et soins aux adultes, aux particuliers et aux familles 
nous preoccupent davantage, étant donné que nous n’avons pas trouve de loi habilitante pour 
ces programmes, méme parmi les lois de crédits. La seule conclusion a tirer est que ces 
activites ne sont pas dument autorisées. 


14.26 En adoptant une loi habilitante, le Parlement oblige un ministére a mettre en 
oeuvre certaines activites. En l’absence d’une telle loi, comme c’est le cas pour les services 
ci-haut mentionnés offerts aux Indiens, les obligations du ministére ne sont pas définies, et de 
ce fait, il ne peut étre tenu de rendre compte au Parlement. 


14.27 L’absence d’un mandat fédéral clairement défini pour les activités de 
développement social fait en sorte qu’il est impossible de déterminer avec précision les réles 
et responsabilités des gouvernements fédéral et provinciaux concernant le financement et la 
prestation de services sociaux aux Indiens. 
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14.28 En vertu de la Loi constitutionnelle, les gouvernements provinciaux ont le pouvoir 
d’adopter des lois qui se rapportent a la prestation de services de bien-étre social a leurs 
habitants. Toutes les provinces ont adopte des lois et élaboré des programmes dans le but 
d’aider les personnes demunies. Cependant, les provinces estiment que, méme si elles 
exercent une juridiction dans ce domaine. les Indiens relevent du gouvernement fédéral et 
c’est donc ce dernier qui devrait financer la prestation de tels services, du moins dans le cas 
d’Indiens qui habitent une reserve. 


14.29 Comme la plupart des provinces refusaient de financer la prestation de services 
sociaux a l’intention des collectivités indiennes, le gouvernement fédéral a accepté d’assumer 
cette responsabilite. Le montant requis pour «combler le fossé» s’éleve maintenant a 400 
millions par année. Le MAINC finance les services sociaux offerts aux Indiens par le biais 
d’une myriade d’ententes conclues avec les bandes, avec les provinces et avec les territoires. 
Il s’ensuit des ecarts en ce qui concerne les services offerts aux Indiens au sein méme d’une 
province et entre les provinces, ainsi que les normes en matiére de financement et de 
prestation de services, les exigences en matiere de rapports et les ententes de partage des 
couts conclues entre le gouvernement federal et les gouvernements provinciaux. 


14.30 Voici quelques exemples des problemes qui déecoulent de cette situation. 


Aide sociale : les modalites de prestation et de financement de services d’aide 
sociale varient selon la province. Les Indiens inscrits qui quittent leur reserve 
doivent satisfaire a des conditions provinciales en matiere de residence 
(généralement un an) avant d’étre admissibles aux termes de programmes 
provinciaux. Les regles a suivre sont complexes et elles prétent a interpretation. 


Soins aux adultes : le principal differend concerne les responsabilités a |’endroit 
des Indiens qui souffrent d’un handicap physique ou mental, et qui sont loges 
dans une institution située ailleurs que sur une reserve. En raison de |’absence 
de politique dans ce secteur, le financement des soins aux adultes n’est pas le 
méme partout, tout aussi bien dans une province qu’entre celles-ci. 


De telles situations engendrent des incertitudes tant pour les gouvernements en cause que 
pour les Indiens. 


14.31 La nature imprécise de ces ententes a provoque des differends entre le MAINC et 
les provinces au sujet du financement de certains services d’aide sociale. Au 31 mars 1988, 
le montant des réclamations faites au gouvernement fédéral représentait plus de 70 millions de 
dollars. 


14.32 L’absence d’un mandat clair et précis en ce qui concerne le développement 
social et l'aide a l'éducation postsecondaire a contribué a de graves problemes qui sont decrits 
tout au long du présent chapitre. Tant que les parametres des activites développement social 
et aide a I’éducation postsecondaire, ainsi que les rdles et responsabilites du MAINC, ne 
seront pas clairement définis, il sera tres difficile de gérer correctement ces activités et d’en 
rendre compte. Nous sommes d’avis que le meilleur moyen de préciser le type d’orientation 
requise serait d’enchasser ces activités dans une loi. 
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14.33 Si le MAINC se voyait confier un mandat legislatif, il pourrait s’en servir pour 
adopter des politiques en matiere de services offerts aux Indiens, et pour rendre compte au 
Parlement. Qui plus est, il aiderait les Indiens a mieux comprendre les services et les 
avantages auxquels ils ont droit. Dans le cas des activites développement social, le mandat du 
MAINC permettrait de définir et d’officialiser les responsabilites du gouvernement federal, des 
gouvernements provinciaux et territoriaux et des bandes indiennes en ce qui a trait au 
financement et a la prestation de ces services. 


14.34 Nous savons combien il est difficile d’adopter des lois dans le domaine des 
affaires indiennes, et combien il faut de temps pour le faire. Nous croyons que d'autres 
mesures provisoires sont essentielles et, selon nous, réalisables. Comme nous |’indiquons 
dans le reste du présent chapitre, ces mesures comportent |’elaboration d’une politique, la 
définition des responsabilités en matiere de financement et de prestation de services et du rdle 
des bandes indiennes, ainsi que la communication au Parlement des resultats obtenus. 


14.35 Le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien devrait tenter 
d’obtenir un mandat clair et précis en ce qui concerne le financement et la prestation 
de services aux Indiens dans les domaines de l’aide a |’education postsecondaire et du 
développement social. 


L’Aide a l’éducation postsecondaire 


14.36 Au mois d’octobre 1977, le Conseil du Tresor approuvait le programme Aide a 
education postsecondaire (AEP). Comme l’indique la circulaire E-12 du MAINC, l’objet de 
ce programme consiste a «encourager les Indiens inscrits et les Inuit a acquerir les titres 
professionnels et universitaires qui leur permettront de se suffire a eux-mémes et de 
participer, dans la mesure de leurs moyens, au progres de la collectivité indienne et de la 
société canadienne.» 


14.37 Les etudiants qui participent a ce programme recoivent de |’aide financiére sous 
forme de subvention, pour le paiement des frais de scolarite, des livres et des fournitures. Les 
etudiants a temps complet sont admissibles a recevoir d’autres types d’aide qui couvrent les 
frais de subsistance pour leurs enfants et pour eux-mémes. Exception faite de certains 
services prescrits, comme |’allocation pour le logement, le montant de |’aide accordée n’est 
pas fonction du revenu de |’etudiant ni du revenu de ses parents ou de son conjoint. 


14.38 Au moment du lancement du programme, en 1977, on estimait a 3 300 le nombre 
de participants. En 1987-1988, 14 447 étudiants ont bénéficié d’une aide financiére, a un 
cout prévu de 111 millions de dollars. 


La gestion du programme 
14.39 Environ 40 p. 100 de |’aide est offerte par le biais des bureaux régionaux et des 


bureaux de district du MAINC. Les autres 60 p. 100 relevent des bandes et des conseils 
tribaux. 
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14.40 L’AEP administree par le MAINC. Lorsque le ministére administre ‘AEP, nous 
avons constate que la facon de procéder differe selon la région. En conséquence, il lui est 
impossible de s’assurer que les etudiants qui se retrouvent dans des situations semblables 
regoivent de l’aide conformement aux directives de la circulaire E-12. Ainsi, par exemple, les 
étudiants de |’Ontario et de |’Alberta recoivent une allocation pour leurs déplacements, alors 
que ceux du Québec et de la Saskatchewan ne recoivent une telle allocation que dans des cas 
exceptionnels. Des etudiants de |’Ontario qui participaient a un cours d’une semaine ont recu 
une aide financiere, alors que les eétudiants de la Colombie-Britannique ne peuvent se 
prevaloir du programme que lorsqu’ils suivent un cours d’au moins un an. L’administration 
centrale du MAINC etait au courant de ces differences, mais elle n’a pas pris de mesures pour 
assurer une plus grande equite et une plus grande uniformite. 


14.41 De plus, nous avons examine 70 dossiers d’étudiants dans trois régions et avons 
releve de nombreuses erreurs : des paiements erronés, des sommes versées a des étudiants 
non-admissibles, et pour des cours non-admissibles, |’absence de documentation pour 
étayer le paiement d’indemnites de logement et de frais de garde, et des données historiques 
incompletes sur certains etudiants pour veiller, par exemple, a ce que la durée de 
l’'admissibilite soit respectée. 


14.42 L’AEP administree par des bandes indiennes. Dans le cas de la fraction des 
fonds de l|’AEP administrée par des bandes indiennes, nous avons examine la facon de 
proceder du MAINC pour exercer une surveillance du transfert de responsabilites aux 17 
bandes indiennes (dans notre échantillon de 30 bandes) qui administraient l'accord en matiere 
de contribution qui s’y rattache ou qui faisaient partie d’un conseil tribal qui avait signé un tel 
accord. 


14.43 Nous avons relevé des écarts en ce qui concerne les conditions imposees aux 
bandes dans le cadre de ces accords de contribution. Ainsi, par exemple, certains bureaux de 
district exigent le respect de la circulaire E-12, alors que d’autres bureaux ne |’imposent pas. 
En consequence, le ministére est incapable de s’assurer que les membres de bandes 
indiennes recoivent l'aide a laquelle ils ont droit en vertu de la circulaire. 


14.44 Nous avons également pu constater d’importants écarts en ce qui concerne la 
facon dont le MAINC exerce ses pouvoirs en matiere de surveillance des accords de 
contribution. En effet, les méthodes de surveillance varient selon la region. En Alberta et en 
Colombie-Britannique, elles consistent en des visites périodiques aux bureaux des bandes 
indiennes, alors qu’au Manitoba, les visites sont a peu pres inexistantes. 


14.45 En bref, le MAINC n’a pas défini avec clarté si les bandes indiennes et les 
conseils tribaux, en assumant la responsabilité du programme Aide a l'éducation 
postsecondaire, jouent un rdle de gestionnaire (avec le pouvoir de modifier les regles) ou 
d’administrateur (en appliquant les régles qui se rapportent au programme, telles que déefinies 
par le MAINC). Dans le but de veiller 42 ce que |'AEP soit diment administrée, le ministere doit 
fournir aux bandes une structure de base claire et uniforme en matiere de politique. Jusqu’a 
maintenant, cela n’a pas ete fait. 
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La budgetisation 


14.46 Depuis la création du programme, le budget de AEP a été rajusté en fonction du 
nombre de participants. Le MAINC n’a pas établi de projection de ses besoins financiers 
annuels; il s'est appuyé plutot sur les budgets supplémentaires. En consequence, les 
employes des bureaux régionaux et des bandes indiennes ne connaissaient jamais avec 
certitude les fonds disponibles pour l’AEP, au début de |’exercice. 


14.47 On voit, par exemple, dans le Budget des dépenses principal de 1986-1987, que 
le budget du programme était de 69 millions de dollars. Afin de pouvoir financer les demandes 
recues au cours de l’année, des fonds supplementaires de 17 millions de dollars ont ete 
obtenus par le biais de Budgets des déepenses supplementaires et une somme de 10 millions 
de dollars qui était affectée a d’autres activites a ete reaffectee a |’AEP. 


14.48 En 1987-1988, le MAINC a etabli un budget fixe pour |’activité Aide a |’education 
postsecondaire, et rajusté les opérations qui s’y rattachent de facon a veiller a ce que les 
dépenses demeurent en deca de la limite imposee. Autrement dit, une fois le budget de 
l’exercice courant epuise, les demandes d’aide financiere étaient reportées aux exercices 
suivants. Il s’en est donc suivi que les etudiants devaient s’adresser a d’autres sources pour 
obtenir les fonds nécessaires, ou reporter leurs projets d’études. 


Responsabilites et information de gestion 


14.49 Le programme Aide a |’éducation postsecondaire est autorisé uniquement par le 
biais des lois annuelles de crédits et ne repose pas sur un mandat législatif clair. En 
consequence, sa réalisation est laissee a la discrétion du MAINC. De plus, |’obligation qu’a le 
MAINC de rendre compte au Parlement et au grand public, autrement que par le biais de 
rapports financiers normalisés, n’est pas evidente. Le MAINC n/a jamais tente cependant de 
clarifier son mandat ou ses responsabilités envers le Parlement en ce qui concerne |’AEP. 


14.50 En l’absence d’un mandat clair et précis, les objectifs de l'AEP sont passes, au fil 
des ans, d’un encouragement a acquerir des titres universitaires et professionnels a un 
encouragement a participer a des études postsecondaires, quelles qu’elles soient. Par 
consequent, le ministere a eu de la difficulté a élaborer des indices pour mesurer soit |’atteinte 
des objectifs, soit les résultats du programme. Le taux de participation, c’est-a-dire le 
nombre d’étudiants dans un groupe d’age par rapport a la population totale de ce groupe, 
constitue le seul indice de rendement dont on dispose. 


14.51 D’apres le MAINC, le taux de participation, en 1985-1986, des Indiens et Inuit de 
19 a 24 ans était inférieur au tiers de celui de la population canadienne (soit 7,1 p. 100 par 
rapport a 24,5 p. 100). Il convient cependant de noter que "AEP encourage les étudiants 
d’age mur a retourner aux études; pres de 50 p. 100 des étudiants qui participent au 
programme sont ages de plus de 25 ans. 
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14.52 Les gestionnaires ont besoin de données fiables pour surveiller les résultats de 
"AEP. Cependant, le MAINC ne compile pas de facon systématique des données sur le 
nombre de participants qui decrochent un diplome et sur d'autres Statistiques pertinentes. 
Cette situation nous preoccupe puisque de telles statistiques pourraient servir a gerer le 
programme, et a determiner son orientation ulterieure. De plus, ces statistiques fourniraient 
une information precieuse au Parlement, dans la partie Ill du Budget des dépenses. Le MAINC 
n’a pas encore reussi a élaborer et a mettre en oeuvre un systeme d'information qui reponde a 
ces besoins fondamentaux, bien qu’il ait tente de le faire a plusieurs reprises. 


14.53 Dans le cas du programme Aide a |’éducation postsecondaire, le ministére 
des Affaires indiennes et du Nord canadien devrait : 


a) lorsqu’il administre le programme lui-méme : 
- assurer le respect des politiques afferentes a ce programme; 
- tenir des dossiers precis, et a jour, sur les requerants; 
b) lorsqu’il confie administration du programme a des bandes indiennes : 


- definir le role et les responsabilites des bandes et s’assurer que ses 
politiques sont respectees; 


- preciser, dans les accords en matiére de contributions, les 
Statistiques opérationnelles que les bandes devraient fournir au 
ministere; 


C) dans les deux cas: 


- compiler des statistiques essentielles et pertinentes comme le taux 
de réussite, le nombre total de diplomés, le nombre de diplomes 
dans chaque domaine, et le nombre de diplomés qui ont trouve un 
emploi. 


Développement social 


14.54 L’activité Développement social offre de l’aide financiere et des services de 
bien-étre social aux Indiens admissibles qui habitent une reserve. Le MAINC estime que les 
Indiens inscrits qui ne vivent pas sur une réserve devraient étre admissibles a recevoir de 
l'aide et des services de leur communauté et de leur province, au méme titre que les autres 
residents. 


14.55 Le cout total de |’activité Développement social devait se situer a 409 millions de 
dollars pour 1987-1988. Ce montant comprend une somme de 50 millions de dollars environ 
au titre des services sociaux offerts aux Indiens qui ne vivent pas sur une reserve et qui ne 
satisfont pas aux conditions provinciales en matiere de residence. 
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14.56 Notre verification a porté sur trois grands secteurs :_ |’aide sociale, l’aide a 
l'enfance et les soins aux adultes. La piéce 14.3 indique les services precis fournis, la 
méthode de prestation et les modalités de financement. La piece 14.4 indique les tendances 
en ce qui concerne les depenses. 


A. L’aide sociale 


14.57 L’Aide sociale offre une aide financiére aux célibataires et aux chefs de famille 
afin de leur permettre de satisfaire a leurs besoins fondamentaux comme se nourrir, se vetir et 
se loger, ainsi que certains besoins speciaux comme l’achat de meubles et d’appareils 
électriques essentiels. Le ministere se fonde geéneralement sur les criteres provinciaux 
d’admissibilité et les baremes de paiement provinciaux pour ce programme. 


14.58 Etant donné la situation économique précaire qui prévaut dans de nombreuses 
reserves, le pourcentage d’Indiens qui habitent une reserve et qui recoivent de |’aide sociale 
est beaucoup plus éleve que dans le cas des autres Canadiens (44 p. 100, comparativement a 
8p. 100 en 1986-1987). Les dépenses prévues pour 1987-1988 s’éelevent a 304 millions de 
dollars. 


14.59 L’administration de l’aide sociale comprend |’évaluation de |’admissibilite des 
requérants, le calcul des paiements et l’emission des cheques aux beéneéficiaires admissibles. 
Certains services d’orientation sont également fournis. A l’intérieur des reserves, 80p. 100 
des bandes administrent leurs propres programmes a |’aide des fonds fournis par le MAINC, 
par le biais d’accords en matiére de contribution. Le reste de l’aide offerte dans les réserves 
est administree par le MAINC ou, dans certains cas, par la province. 


La budgéetisation 


14.60 Lors de la budgétisation de l’aide sociale, les bureaux de district commencent par 
évaluer les besoins de chaque bande pour Il’année a venir. Ces données sont ensuite 
consolidees pour former la base de données sur l’aide sociale. Les résultats font par la suite 
objet d’un examen critique dans les bureaux régionaux et a |’administration centrale avant 
d’étre presentés au Conseil du Trésor pour fins d’examen et d’approbation en vue du Budget 
des depenses du MAINC. Pendant de nombreuses années, le montant inscrit au Budget des 
deépenses principal a ete considerablement inférieur aux coUts réels de |’aide sociale, forgant le 
MAINC a demander des fonds supplémentaires plus tard au cours de |’exercice financier. 


14.61 En examinant le processus budgétaire, nous avons constaté que, dans 
l'ensemble, le budget prépare par les bureaux de district était relativement précis (a 3 p. 100 
pres) par rapport aux couts reels pour les trois derniers exercices financiers. Cependant, le 
budget initial était reduit dans les bureaux régionaux, a |’administration centrale et au Conseil 
du Trésor, avant que le montant a inscrire au Budget des dépenses principal ne soit approuve. 
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14.62 De plus, avant d’attribuer des fonds approuvés, |’administration centrale et les 
bureaux regionaux reservaient souvent une partie du budget au fonds de prevoyance. En 
consequence, le montant attribué a chaque bande, au début de l’exercice financier, était 
generalement bien en-deca des couts réels de |’exercice précédent. 


14.63 ll s’ensuit que les gestionnaires du ministere et les administrateurs des bandes 
n’utilisent pas leurs budgets consacrés a |’aide sociale pour la planification et le contrdle étant 
donne que ces budgets ne sont pas realistes. Les bandes sont en droit de s’attendre a un 
plein remboursement des couts reels de l'aide sociale payée a leurs membres qui vivent sur 
une reserve. 


14.64 Nous avons appris que pour l’exercice 1988-1989, le ministere a abandonné 
cette pratique qui consistait a reserver des fonds. Ainsi donc, tous les fonds affectés au 
Developpement social doivent étre inclus dans le budget initial accordé a une bande. 


L’administration de l’aide sociale par les bandes 


14.65 En examinant les services d’aide sociale pour les 30 bandes de notre échantillon 
representatif, nous avons examine les modalités qui régissent l’administration du programme 
par les bandes autorisees. 


14.66 Realisation du programme. Lors de |’examen de la documentation dans les 
bureaux locaux, nous avons constate : 


- qu’aucun membre de bande ne s’était plaint aux representants du ministere qu’on 
lui avait refuse des prestations d’aide sociale auxquelles il avait droit; 


- que seules des erreurs isolées avaient été commises lors de la determination de 
l’'admissibilite et du niveau d’aide; 


- que seuls des rajustements mineurs avaient ete effectues par suite de la 
vérification des demandes de remboursement mensuelles presentees par les 
bandes. 


14.67 Nous en sommes venus a la conclusion que les bandes qui faisaient partie de 
notre échantillon administraient l’aide sociale conformément aux exigences fondamentales. 
Dans un cas ou un probleme est survenu, le MAINC a réagi promptement dans le but d’eéviter 
que les paiements ne soient interrompus. 


14.68 Examen du programme. Le ministére exerce une surveillance sur la prestation 
de services d’aide sociale par les bandes, dans le but de veiller a ce que soient respectees les 
modalités des accords en matiére de contribution. L’examen périodique du programme permet 
également d’offrir la formation et le soutien requis aux administrateurs de l'aide sociale a 
l'emploi des bandes. Dans le cas des bandes comprises dans notre echantillon, nous avons 
examiné le processus en place pour réaliser ces examens de programme, ainsi que les 
rapports qui en découlent. 
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SERVICES DE DEVELOPPEMENT SOCIAL OFFERTS AUX INDIENS INSCRITS 


Nature des 
services offerts 


A. Aide sociale 


Paiements d’aide 
sociale en vue 
d’aider les Indiens a 
satisfaire des 
besoins 
fondamentaux 
(nourriture, 
logement, 
vetements) ainsi que 
des besoins 
speciaux. 


Realisation des 
programmes 


Reserves 


80% du programme 
administré par des 
bandes (1986-1987) 


Provinces : Ontario et 
Alberta (entente 
Motherwell-Hunter) 


Reste du programme : le 
MAINC 


Ailleurs que dans les reserves 


Provinces, une fois que 

les Indiens satisfont aux 

conditions en matiere de 
residence 


Alberta : Entente 
Motherwell-Hunter 


Financement 


Reserves 


Bandes: ententes en matiere de 
contribution qui prevoient le 
remboursement des couts réels 
admissibles 


Ontario : entente conclue en 1965; 
financement a long terme assuré en 
vertu de la loi dite Family Benefits 
Act, et la moitié des paiements sont 
recouvres, en vertu du Regime 
d’assistance publique du Canada 


Alberta : Entente Motherwell- 
Hunter 


le MAINC : paiements directs a des 
particuliers (subventions) 


Ailleurs que dans les reserves 


Les provinces paient les services 
une fois que les Indiens satisfont aux 
conditions en matiere de résidence 


Alberta: les services peuvent étre 
payés par le MAINC, en vertu de 
’'entente Motherwell-Hunter 
(situation géographique et criteres 
de possibilité ou de non possibilité 
d’occuper un emploi) 


Manitoba : le MAINC rembourse la 
province (16 millions de dollars par 
année) 


Saskatchewan : dans le district 
administratif du Nord, le MAINC paie 
les services pour tous les Indiens 
inscrits 
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Piece 14.3 


SERVICES DE DEVELOPPEMENT SOCIAL OFFERTS AUX INDIENS INSCRITS 


Nature des 
services offerts 


B. Aidea 
lenfance 


Prevention, protection, 
adoption et soutien 
familial 


Soins aux 
adultes 


Aide familiale 


préparation des 
repas et entretien 
ménager 


Soins en 
institution 


supervision Ou 
soins de sante 
dans le cas des 
personnes agees 
ainsi que des 
personnes qui 
souffrent d’un 
handicap, 
physique ou 
mental 


Realisation des 
programmes 


Reserves 


Services offerts par des 
organismes provinciaux d’aide 
a l’enfance, des organismes 
d’Indiens ou les deux 


308 bandes (55%) ont 
assuré la prestation de 
certains services en 1986- 
1987 


Ailleurs gue dans les reserves 


Organismes d'aide a 
l'enfance mandatés par les 
provinces 


Reserves 


Bandes 


Ailleurs que dans les reserves 


Sans objet 


Réserves 


Bandes : 2 institutions 
seulement sur 11 detiennent un 
permis délivrée par la province 


Ailleurs que dans les reserves 


Organismes provinciaux Ou 
prives 


Financement 


Reserves 


Bandes : ententes en matiére de 
contribution 


Le MAINC rembourse les 
organismes d'aide a |l’enfance 
provinciaux et indiens 


Ontario : entente conclue en 
1965 


Ailleurs que dans les reserves 


Les provinces payent les services 
une fois que les Indiens satisfont 
aux Conditions en matiere de 
residence 


Reserves 


Bandes : ententes en matiere de 
contribution 


Ailleurs que dans les reserves 


Sans objet 


Reserves 


Bandes : ententes en matiere de 
contribution 


Ailleurs que dans les reserves 


Remboursement partiel a total 
dans cing provinces ou territoires 


ll n’existe pas d’ententes 
contractuelles officielles dans 
toutes les provinces ni pour tous 
les intervenants prives 


Différends avec les provinces au 
sujet de la prestation et du 
financement des soins offerts aux 
personnes qui souffrent d'un 
handicap, physique ou mental 
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14.69 Nous avons constaté que les objectifs de l’'examen des programmes n’etaient pas 
bien definis et que bien peu d'information était mise a la disposition des employés du ministére 
afin qu'ils sachent comment réaliser ces examens. I n’existait aucune norme concernant la 


presentation de rapports, et le registre de données historiques sur les résultats ne renfermait 
pas beaucoup de documentation. Dans l'ensemble, |’examen des programr es était mal 
planifie et mal realise. Comme le ministére accorde la priorité au transfert de la »sponsabilité 
des programmes aux bandes indiennes, il a choisi de ne pas mettre l’accent ‘r l’examen 
periodique du programme. 


L’administration de l’aide sociale par le MAINC 


14.70 En 1986-1987, le ministere a administre des paiements d’aide sociale de |’ordre 
de 65 millions de dollars, destinés a des particuliers et a des familles. Ces montants ont été 
verses a des Indiens dont les bandes n’administrent pas le programme d'aide sociale, ou a des 
Indiens qui ne sont pas admissibles a recevoir de |l’aide a cause des exigences de résidence 
imposees par certaines provinces. 


14.71 De recents rapports de verification interne sur l'aide sociale administrée par le 
MAINC font etat de problemes au chapitre de la répartition des taches relatives a la 
determination de |l’admissibiliteé, au calcul des paiements et a |’emission de cheques dans 
certains bureaux. Cette situation, associée a l’absence de contrdles préventifs comme la 
rotation des cas et le controle par les superviseurs, a donne lieu a des risques d’erreurs dans 
les paiements d’aide. 


B. L’aide a l’enfance 


14.72 Par le biais du programme Aide a |’enfance, le MAINC verse des fonds pour la 
prestation de services d’aide aux enfants indiens et a leurs parents qui habitent une reserve. 
Les services financés comprennent la protection, |’adoption, le soutien familial, l’orientation, les 
garderies et les services dyaide familiale. 


14.73 Ces dix derniéres années, le MAINC s’est vu contraint d’augmenter ses depenses 
en matiere d’aide a |’enfance destinée aux enfants indiens parce que la plupart des provinces 
hésitent a fournir ou accroitre les services offerts dans les réserves. De plus, bon nombre de 
collectivités indiennes ont commence a avoir acces pour la premiere fois a ces services 
sociaux essentiels. Au cours des derniéres années, les bandes ont commence a fournir a 
leurs membres des services mieux adaptés au plan culturel (qu’ils habitent ou non une 
réserve). Les agences d’aide a l’enfance contrélees par des Indiens desservent maintenant 32 
p. 100 de toutes les bandes. De plus, 23 p. 100 des bandes regoivent des fonds du MAINC 
pour la prestation de services non statutaires aux enfants et a la famille. 


14.74 En 1987, la population indienne comptait environ 140 000 enfants ages de 18 ans 
et moins. De ce nombre, 102 000 (73 p. 100) vivaient sur une reserve, et environ 6,4 p. 100 
étaient confiés a la garde de personnes autres que leurs parents. L’aide a |’enfance devait 
covter au ministere environ 78 millions de dollars en 1987-1988. 


Le ministére des Affaires indiennes et du Nord canadien 


La prestation de services 


14.75 Etant donné les liens spéciaux établis entre le gouvernement fédéral et les 
Indiens, celui-ci a accepté (par le biais du ministre des Affaires indiennes et du Nord 
canadien) de veiller a ce que les familles et enfants indiens aient acces a des services d’aide a 
'enfance. A cette fin, ie MAINC rembourse aux gouvernements provinciaux et territoriaux ainsi 
qu’aux organismes accrédités d’aide a |l’enfance (qu’ils soient administres par des Indiens ou 
par un gouvernement provincial), le cout des services d’aide a l’enfance aux enfants et aux 
parents indiens qui habitent une reserve. 


14.76 Les arrangements conclus varient selon la province et, dans certains cas, les 
Indiens ne sont pas admissibles a toute la gamme de services qui peuvent etre accessibles 
aux Indiens d’une autre province. En Saskatchewan, par exemple, les Indiens n’ont pas droit 
aux services de prevention, qu’ils jugent les plus efficaces, parce qu’ils ne sont pas compris 
dans les services offerts par cette province. Il s’agit la d’une consequence directe de la 
reconnaissance, par le gouvernement fédéral, des pouvoirs des gouvernements provinciaux et 
du respect des normes provinciales en matiere d’aide a l’enfance. De plus, comme les 
ententes en matiére d’aide a l’enfance varient egalement selon les bandes, les bandes d’une 
province ne sont pas toutes admissibles aux memes services ni aux memes montants de 
financement. 


La gestion du programme 


14.77 Le programme Aide a l’enfance du MAINC n’est fondé sur aucune politique 
particuliere. Depuis sa création dans les années 50, le programme est plutot adapté aux 
circonstances. Les arrangements conclus avec les provinces, avec les bandes et avec les 
conseils tribaux découlent des demandes exprimées par ces groupes plutdt que d’un 
programme ou d’une politique complete d’aide a l’enfance. Le ministere convient, dans sa 
circulaire sur le programme Aide a l’enfance, que: «des ententes officielles sont nécessaires 
pour acheminer, controler, administrer et surveiller tous les services d’aide offerts aux Indiens». 
Des ententes ont ete elaborées séparément dans diverses régions du pays et avec différents 
groupes. Cela a eu comme conséquences un réseau complexe de prestation de services et 
308 ententes qui englobent quelque 55 p. 100 des bandes. 


14.78 L’absence de politique et de procedés appropriés fait en sorte que la nature des 
services Offerts, les normes en matiere de services et de financement, les exigences en 
matiere de rapports, ainsi que les structures des ententes fédérales-provinciales en matiére 
de partage des couts, varient selon la province. Cette série complexe d’ententes rend la 
gestion globale du programme trés difficile, voire impossible. A notre avis, beaucoup de ces 
problemes de gestion découlent de l’absence d’un mandat clair et précis concernant l’aide a 
l’enfance. 


14.79 Ce qui est plus important encore, c’est que la population indienne n’est pas bien 
renseignée sur les services auxquels elle a droit, et sur les autorités qui devraient en assurer la 
prestation et le financement. Dans un communiqué du mois d’avril 1988 sur le bien-étre des 
enfants indiens, le MAINC énonce ce qui suit: 
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Les collectivites indiennes, les provinces et le gouvernement fédéral n’ont pas 
convenu de leurs responsabilites et roles respectifs, ce qui empéche de résoudre 
certaines questions li¢es a la conception et a la gestion du programme, aux 
normes, aux responsabilites et aux liens a etablir entre les agences situées dans 
les reserves et celles situees a |l’extérieur de celles-ci. 


14.80 Devant l’insatisfaction manifestée par les Indiens vis-a-vis des services 
provinciaux, et l’augmentation des demandes exprimées par les bandes indiennes en vue 
d’obtenir le droit d’administrer elles-mémes leurs organismes et leurs programmes d'aide a 
l'enfance, le ministere a forme, au mois de juin 1986, un groupe de travail chargé d’examiner 
la prestation de services d’aide a l’enfance. Le groupe de travail a compilé des renseignements 
utiles Comme un repertoire des services actuels et des modalités de prestation. 
Malheureusement, son etude a entrainé le report, de prés de deux ans, de décisions 
importantes concernant l’aide a l’enfance, en raison d’un moratoire impose a la négociation de 
nouveaux accords avec les bandes indiennes. 


14.81 Nous avons pu constater que l'aide a |l’enfance était une question tres complexe 
et tres delicate. Au cours de la derniere décennie, de nombreuses modifications ont été 
apportees au chapitre des modalités de prestation des services d’aide a l’enfance, a mesure 
que les bandes ont commencé a administrer elles-mémes ces services. Il est essentiel que 
les modifications ulterieures et que la croissance prévue de ces services soient bien gérées, 
dans le cadre d’une politique et d’un programme appropriés. 


C. Les soins aux adultes 


14.82 Les soins aux adultes ont éte décrits comme le «geant endormi» dans le domaine 
du Développement social, en raison de la démographie chez les Indiens et de |l’augmentation 
des demandes en vue d’obtenir des services sur les reserves. Les depenses prevues pour 
1987-1988, pour les soins aux adultes, se chiffrent a 19 millions de dollars. Elles sont 
réparties entre les soins @ domicile (46 p. 100), les soins en institution (52 p. 100) et les 
familles d’accueil (2 p. 100). 


14.83 Les soins aux adultes comprennent les services d’entretien menager, la 
préparation des repas et une certaine supervision ou des soins de santé dans le cas des 
personnes qui logent dans des foyers d’accueil ou dans des institutions. Cette activite 
s’adresse principalement aux personnes agées, ainsi qu’aux personnes qui souffrent d’un 
handicap, physique ou mental. Les bandes assurent la prestation de services d’entretien 
ménager et de certains services institutionnels sur les reserves. 


14.84 Nous avons décelé de graves lacunes en ce qui a trait a la planification et a la 
gestion du programme Soins aux adultes. 


- Le MAINC n’a pas d’outil de planification, ni a |’administration centrale, ni dans les 
bureaux régionaux. Les bureaux régionaux répondent simplement aux demandes 
et aux initiatives préecises des bandes, des provinces et de la Direction generale 
des services médicaux du ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social. 
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Cependant, ces réponses sont ponctuelles et ne sont pas fondees sur une 
politique ou une directive de l’administration centrale. 


- Les services ne sont pas offerts en se fondant sur une politique claire et precise, 
ni en fonction des besoins. 


- Dans deux bureaux régionaux que nous avons visites, la facturation de services 
assurés par des institutions provinciales et privees ne fait pas l’objet d’un examen 
approprié avant le paiement. De plus, la plupart des services sont offerts 
gratuitement, sans éegard a la nécessité d’evaluer la situation financiere des 
béneéficiaires. 


14.85 Le MAINC convient qu’il manque de l’information sur les politiques et les 
pratiques en marge dans ses bureaux locaux; c’est pourquoi il a mene une etude sur les soins 
aux adultes en 1987. Cette étude a permis de déceler de nombreuses incoherences en ce qui 
concerne la nature et le cout des soins aux adultes offerts a travers le pays. 


14.86 Le ministere a choisi d’accorder moins d’importance aux soins aux adultes qu’a 
ses autres activites de Développement social. Nos constatations démontrent bien les 
consequences d’une telle decision. 


14.87 Dans le cas de ses programmes de Développement social, le ministere des 
Affaires indiennes et du Nord canadien devrait : 


- élaborer des enonces de politique complets pour chaque secteur de 
programme, afin de fournir une base appropriée pour le transfert de 
responsabilites aux bandes, aux conseils tribaux et aux organismes indiens 
d’aide a l’enfance; 


- €tablir des projections exactes des dépenses aux fins du Budget des 
dépenses principal, et attribuer les fonds aux bandes indiennes, en 
fonction de ces projections; 


- tenir a jour des données fondamentales sur les programmes, comme les 
donnees compilées pour le groupe de travail sur l’aide a |’enfance et 
Etude sur les soins aux adultes; 


- orienter les efforts en matiere de gestion de programme, pour veiller a ce 
que les pratiques de gestion soient conformes aux directives et procédés 
en vigueur. 


Logement et immobilisations communautaires 


14.88 Nous avons examine les dépenses en capital pour le logement sur les réserves et 
pour les immobilisations communautaires (eau, services sanitaires, électricité et réseau routier, 
installations pour la prévention des incendies et services spéciaux comme le contrdle des 
inondations et des érosions). Nous avons également examiné les dépenses relatives a 
entretien et au fonctionnement de ces immobilisations. Les dépenses totales liées a ces 
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activites sont evaluees a 309 millions de dollars pour 1987-1988. Ce montant ne tient pas 
compte des etablissements d’enseignement que nous avons examinés lors de notre 
verification de 1986. 


14.89 Dans notre Rapport de 1978, nous signalions de graves lacunes concernant le 
processus d’acquisition d’immobilisations (cinq projets de construction d’écoles). Depuis ce 
temps, le ministere a ameliore ses systemes et procédés pour le programme d’immobilisations 
et il poursuit ses efforts en vue d’en accroitre |’efficience. 


14.90 Les projets d’'immobilisations communautaires que nous avons examinés ont été 
realises conformement aux instructions et lignes directrices de |’administration centrale, qui 
respectent les exigences normalisees du gouvernement. De plus, le MAINC a recours a une 
methode raisonnable pour attribuer aux bandes indiennes les fonds consacrés a |’exploitation 
et a l’entretien. En apportant des améliorations, le MAINC a reconnu, dans la planification et 
l’attribution des fonds en capital, les restrictions concernant le financement et les ressources 
disponibles. 


Modalités de financement des services offerts aux Indiens 


14.91 Les meécanismes employes pour fournir des fonds aux bandes et organisations 
indiennes et a d’autres agents, ainsi que les montants en jeu, sont indiqués dans la piece 14.5. 
Des exigences précises du Conseil du Trésor doivent étre respectées pour l'utilisation de 
chacun de ces mécanismes, et une entente en matiere de financement doit généralement étre 
conclue entre les parties. Des etudes anterieures ont demontré que les ententes conclues 
avec les bandes en matiere de financement sont complexes et imposent un fardeau 
administratif important, a la fois pour le MAINC et pour les gestionnaires des bandes. 


14.92 Les ententes en matiere de contribution constituent la methode la plus 
frequemment employée et elles prévoient certaines conditions, notamment un enonce des 
objectifs et des dépenses permises, ainsi que la comptabilisation des depenses et une 
verification. En 1987-1988, le ministere versait a 750 organisations la somme de 1,3 milliard 
de dollars par le biais de plus de 8 000 ententes en matiere de contribution (y compris les 
modifications apportees a celles-ci). 


Le processus de financement 


14.93 Nous avons examiné les modalités de financement pour 1987-1988 dans le cas 
de notre échantillon de 30 bandes et nous avons dégagé, a des fins d’examen, trois phases 
distinctes du processus de financement: la négociation d’une entente, la mise en application 
de cette entente et I’obligation de rendre compte (dans ce cas, nous avons examine les plus 
recents états financiers). 


14.94 Négociation. Dans le cas de la premiere phase du processus de financement, 
nous avons constaté que le principal probleme résidait dans le niveau de financement, celui- 
ci n’étant généralement déterminé que plusieurs mois apres le debut de l’exercice 
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Piece 14.5 


PAIEMENTS DE TRANSFERT EFFECTUES AU TITRE DES SERVICES 
OFFERTS AUX INDIENS -- 1987-1988 


(en millions de dollars) 


Benéficiaire 


Méthode de Bandes/conseils Provinces 
financement Particuliers tribaux et autres Total 


Subventions 

Contributions 

Autres paiements de 
transfert (par exemple, 
les modes optionnels de 
financement) 

Total 


Source : le MAINC 


financier. Toutefois, dans la plupart des cas, nous avons constateé que des ententes 
provisoires étaient en vigueur au début de |’exercice financier. Les ententes que nous avons 
examinees étaient, a quelques exceptions pres, dument approuvees et respectaient les 
exigences du Conseil du Tresor. 


14.95 Mise en application. La deuxieme phase du processus de financement 
préoccupe notre Bureau depuis vingt ans. D’année en année, nous signalons des cas de 
non-respect des ententes en matiere de contribution. 


14.96 Cette situation prend deux formes: les fonds sont versés aux bandes avant qu’on 
ait en main la documentation complete, et les employes du MAINC n’exercent pas une 
surveillance suffisante des opérations des bandes indiennes de fagon a s’assurer que les fonds 
sont utilises uniquement aux fins prévues, et conformément a l’entente en matiére de 
contribution. 


14.97 Nous n’avons pu constater que tres peu d’améliorations dans ces secteurs. En 
vertu de la Loi sur l’administration financiére, les gestionnaires du ministere sont tenus de 
certifier que le rendement est conforme a |’entente en matiére de contribution pour chaque 
paiement effectué. Nous avons constaté que les gestionnaires versaient souvent des 
paiements aux bandes sans avoir obtenu cette assurance au préalable. Les gestionnaires de 
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programmes et les gestionnaires financiers nous ont indiqué qu’ils ne se sentaient pas du tout 
a l’aise lorsque venait le temps d’autoriser de nombreux paiements. 


14.98 En raison de la réduction prévue du personnel des bureaux locaux, les 
gestionnaires étaient preoccupés par leur capacité d’exercer une surveillance efficace de la 
prestation, en vertu d’ententes en matiere de contribution, de services au chapitre de l'aide a 
l'éducation postsecondaire, du développement social et du logement et des immobilisations 
communautaires. 


14.99 Examen. Toutes les methodes de financement exigent que les états financiers, 
dans une forme prescrite par le ministere, soient fournis comme preuve d’une gestion 
satisfaisante des programmes et des finances. Les états financiers doivent étre verifies par 
des cabinets d’experts-comptables independants et remis au ministére dans les 90 jours 
suivant la fin de l’exercice financier. 


14.100 Le Conseil du Tresor exige que le ministere donne |’assurance que les fonds ont 
été utilisées aux fins prévues et que seules les dépenses admissibles ont été imputées. Bien 
que chaque entente en matiere de contribution comporte une exigence de verification, le 
MAINC n’obtient pas cette assurance au moyen du processus de verification, et |’opinion 
exprimeée par le verificateur de l’extérieur n’en fait pas mention. 


14.101 Le ministere a comme politique de faire examiner les états financiers verifies par 
les comites de verification des bureaux de district et des bureaux régionaux. || n’évalue pas le 
rendement du programme, etant donne que les états financiers ne renferment aucune 
Statistique operationnelle. 


14.102 Dans le cas des bandes comprises dans notre échantillon, les examens effectues 
ne sont pas satisfaisants car ils insistent trop sur les problemes de tresorerie, et pas assez sur 
la cause des problemes financiers. 


14.103 De plus, l’examen des états financiers verifies est rarement effectue a temps pour 
étre utile. Une estimation conservatrice établit a six mois le temps qu’il faut pour completer un 
examen. Nous nous préoccupons du fait qu’il faille, en moyenne, plus de 50 jours avant que 
le ministére ne fasse l’examen des etats financiers qu’il a recus. 


14.104 L’agent en gestion de financement (AGF) joue un rdle de premier plan dans le 
cadre du processus de gestion des contributions et d’analyse des données financieres des 
bandes. Les agents participent a la négociation des ententes en matiere de financement ainsi 
qu’a l’exercice de |’obligation de rendre compte a la fin de |’exercice financier. Il arrive 
souvent que ces préposés représentent le seul lien continu dans le processus. 


14.105 Nous avons constaté que de nombreux agents ne possedent pas les 
qualifications requises, et que les possibilites de formation qui leur sont offertes etaient bien 
minces. Dans les cas oU nous avons constaté que le processus d’examen fonctionne bien, 
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nous avons également constaté que certains agents competents et déevoues étaient appuyes 
par la direction de leur bureau de district ou bureau régional. 


14.106 A mesure que les responsabilites sont transférées aux bandes indiennes, il arrive 
que les bureaux régionaux doivent avoir recours a des experts dans le domaine des finances. 
C’est le cas, notamment, lors de l’analyse des états financiers de bandes importantes, de la 
préparation de Plans de gestion financiere (PGF) dans le cas de bandes en difficulté, ainsi que 
de l’analyse de placements majeurs comme la location de terrains. Les bureaux regionaux 
doivent recourir a des experts des finances pour appuyer les agents en gestion de 
financement. 


Les deficits des bandes 


14.107 Les gestionnaires du MAINC ne tiennent pas suffisamment compte des risques 
financiers que presente la mise en application d’ententes en matiere de financement. La 
croissance alarmante des deficits des bandes indiennes indique que plusieurs d’entre elles 
éprouvent des ennuis financiers. Au mois de mars 1987, 45p.100 des béneficiaires se 
retrouvaient en situation déficitaire, avec un fonds de roulement déficitaire total de 49 millions 
de dollars. Le ministere estime que 20 p. 100 des bénéficiaires font face a de «graves déficits» 
et que l’aptitude des bandes a assurer la prestation de services communautaires essentiels 
s’en ressent. 


14.108 Nous avons remarqué que les gestionnaires du MAINC ont tendance a considérer 
les déficits des bandes simplement comme un probleme de gestion de trésorerie. Ils 
réagissent longtemps apres coup et leur réaction consiste géenéralement a utiliser les fonds en 
capital (la plupart du temps, il s’agit du programme de logement) pour réduire les déficits. 


14.109 Les constatations d’une vérification menée récemment dans une région par la 
Direction generale de la verification du MAINC indiquent qu’il y a eu utilisation de fonds en 
capital dans le but de combler les déficits. Une somme de 2,8 millions de dollars de fonds en 
capital a été affectee pour réduire la dette de 24 bandes de la région, selon les plans de 
gestion financiere. De 1986 a 1988, la construction de 69 logements a été abandonnée pour 
cette raison. Nous en avons conclu que I’utilisation des fonds en capital, pour la plupart, des 
unites de logement prévues, dans le but de réduire la dette d’une bande constituait une 
pratique acceptee dans la région. 


Les modes optionnels de financement (MOF) 


14.110 Au mois de juin 1986, le Conseil du Tresor approuvait la proposition du MAINC de 
conclure des ententes visant des modes optionnels de financement pour les bandes qui 
repondaient a des criteres d’admissibilité précis. Ce faisant, il avait pour objectif de transférer 
la responsabilité de la conception des programmes et |’établissement de priorités aux conseils 
indiens, responsables devant leurs membres de la gestion des ressources et du 
développement de leur collectivité. Dans l'ensemble, les modes optionnels de financement 
permettent de réeduire les contraintes administratives imposées aux bandes en rapport avec la 
prestation de services par les bandes indiennes. 
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14.111 Au mois de mars 1988, six bandes et un conseil tribal (13 bandes) avaient opte 
pour un MOF; 18 autres bandes en étaient au processus de négociation. 


14.112 Les MOF posent deux problemes. Le premier consiste en |l’absence d’une 
legislation precise de facon a appuyer et a clarifier le nouveau rdle du ministere et des bandes, 
dans le cadre de ces accords. Un MOF a pour effet de mettre l’accent sur obligation qu’a 
une bande de rendre compte a ses membres plutdt qu’au ministére, comme l’exige une 
entente en matiere de contribution. Le contrdle exercé sur la facon dont les dépenses sont 
effectuees est laisse en grande partie a la discrétion des conseils de bandes. 


14.113 Cela souleve une importante question: quelle responsabilité le ministre 
conserve-t-il apres le transfert, a une bande, de la responsabilité de réaliser un programme 
en vertu d’un MOF? 


14.114 La réponse n’est pas claire en raison de |’absence d’une législation expresse qui 
definit les conditions de tels transferts. Une législation precise aiderait a clarifier la situation, a 
la fois pour la population indienne, pour les bandes et les conseils tribaux et dans |’intérét de 
tierces parties. 


14.115 Notre deuxieme preoccupation concerne la délégation de pouvoirs, par le 
ministre, au conseil de bande. Bien que le ministre soit libre de déléguer des pouvoirs 
administratifs, il ne peut deleguer ses responsabilites au chapitre des politiques. 


14.116 Les MOF que nous avons examines n’etablissaient pas avec clarte cette 
distinction. Le terme «politique» est utilisé relativement a certaines activites de bandes. ll est 
fort possible qu’il existe une certaine confusion quant a la nature precise du role d’une bande 
en ce qui concerne les politiques, ainsi que les restrictions qui lui sont imposées. 


y 


14.117 Une question plus fondamentale se rattache a notre deuxieme preoccupation. 
Pour qu’une bande puisse concevoir et réaliser un programme selon les parametres generaux 
du ministere en matiére de politique, il faut qu’un énonce de politique clair existe. Or, aucune 
politique n’existe dans le cas de divers programmes dont la responsabilité est transferee en 
vertu des MOF. L’obligation de rendre compte n’est pas bien definie a cause du fait qu’elle 
n'est pas appuyée par des politiques précises. 


Nécessité d’une amelioration de la gestion 


14.118 Les gestionnaires du MAINC et ceux des bandes affichent une meme 
preoccupation en ce qui concerne une saine gestion financiere. Cependant, nous avons 
constaté que les ententes en matiére de contribution renferment des contraintes qui entravent 
une saine gestion. Voici en quoi consistent quelques-unes de ces contraintes : 


- il y a un trop grand nombre d’ententes qui renferment trop de conditions, ce qui 
crée un fardeau administratif pour les organisations bénéficiaires et le MAINC; 
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. il y a des exigences strictes voulant que le MAINC certifie le rendement du 
programme confié a la bande avant que des contributions puissent étre versees 
au titre des services et programmes courants; 


- il y a des restrictions concernant la comptabilisation des surplus et des déficits de 
bandes, et celles-ci ne permettent pas l’exercice d’un certain pouvoir 
discretionnaire. 


14.119 Devant la complexite de nombreuses ententes en matiere de contribution il est 
arrive souvent que les gestionnaires du MAINC et des bandes n’ont tenu aucun compte des 
conditions de ces ententes afin d’aller a l’essentiel, soit fournir les services. Nous avons 
conclu que les gestionnaires devaient faire face a toute une serie d’exigences peu réalistes en 
ce qui concerne de nombreuses ententes de financement. La rigidite du méecanisme d’octroi 
des contributions, tel qu’applique, peut constituer une entrave a une saine gestion autant chez 
les bandes qu’au ministere. Comme il fallait s’y attendre, cette situation a aussi donne lieu a 
des frictions entre les deux groupes. 


14.120 Les MOF élaborés par le MAINC ont pour but d’accorder une plus grande 
souplesse aux bandes indiennes lorsque vient le temps d’utiliser les fonds. Les MOF pourraient 
supprimer le fardeau administratif et les entraves a une saine gestion, deux problemes que 
nous avons releves dans les ententes actuelles en matiere de contribution. 


14.121 Pour conclure toute disposition avec les bandes et organisations indiennes 
au sujet du financement, le ministere devrait : 


- élaborer une politique financiere a l’intention des bureaux locaux, afin 
d’encourager la saine gestion des ententes en matiere de financement et 
d’éliminer les contraintes actuelles; 


- définir objet des fonds versés a chaque type de bénéficiaire, ainsi que les 
risques associés a ceux-ci, puis choisir le mode de financement qui 
convient le mieux; 


- veiller a ce que les agents en gestion de financement posseédent les 
qualifications et la formation necessaires, et a ce que les bureaux 
regionaux aient acces a des experts dans le domaine des finances, pour 
resoudre les problemes financiers complexes des bandes. 


14.122 Le ministere devrait chercher a obtenir un mandat législatif clair et précis 
en ce qui concerne le financement des bandes, en vertu des modes optionnels de 
financement. De cette facon, il serait en mesure de s’assurer que ses responsabilités 
sont claires et que les modalites de delegation, d’indemnisation et d’obligation de 
rendre compte des MOF sont valables et efficaces. 
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Points saillants 


Le Programme d’approvisionnement en munitions a été lancé en 1978, afin de garantir au 
ministere une capaciteé de production de munitions critiques en temps de guerre. Cette 
capacite de production n’a pas encore ete etablie, ce qui empéche le MDN d’élaborer des 
plans en vue de reéaliser |l’objectif strategique du Programme et de déterminer que! est le 
meilleur emploi a faire des mécanismes de financement direct et indirect a cette fin. 
(Paragraphes 15.19 a 15.32) 


ll faut que le ministere elabore un systeme d’approvisionnement en fournitures médicales qui 
serve de cadre a la constitution d’un potentiel de temps de guerre complet, tout en répondant 
aux besoins de temps de paix de facon efficiente et economique. On pourrait utiliser a cette 
fin les mesures recommandees dans notre Rapport. (15.41 a 15.49) 


Le ministere possede beaucoup plus de munitions d’instruction que ce qui est autorisé ou 
nécessaire, ainsi que des quantites d’articles reparables qui dépassent les besoins de temps 
de paix. Par contre, il manque de certains autres articles reparables. D’une part, le maintien 
de stocks excedentaires fait augmenter les couts et. d’autre part, les peénuries diminuent le 
niveau de |’état de préparation opérationnelle. (15.33 a 15.37, 15.60 a 15.68 et 15.104 a 
15.110) 


La direction devrait accorder une plus grande attention a |’eévaluation du rendement des 
entrepreneurs chargés d’effectuer des reparations, a la verification des contrats de reparation 
ainsi qu’au respect des garanties. (15.74 a 15.83 et 15.101 a 15.103) 


Y 


La Partie Ill du Budget des dépenses du ministere pourrait tre ameélioree si |’on y ajoutait des 
indicateurs des besoins et des ressources militaires ainsi que des indicateurs du rendement en 
temps de paix. (15.114 a 15.118) 


Les recettes provenant de la location des logements familiaux et des logements pour 
célibataires ainsi que de la vente de repas sont généralement etablies conformement aux 
reglements et elles sont prélevées et comptabiliseées correctement. (15.124 a 15.130) 
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Introduction 


Besoins en temps de paix et en temps de guerre 


15.1 La capacite des Forces armées canadiennes d'intervenir comme il convient 
pendant des hostilites ou en cas d’urgence est fonction d’un certain nombre de choses, 
notamment : de niveaux de ressources humaines et mateérielles suffisants (y compris les 
systemes de soutien et les approvisionnements); de la capacité de ces ressources de servir 
les fins auxquelles elles sont destinees: de la capacite des gens, du matériel et des systemes 
de passer a l’action dans le délai voulu et de la capacité de soutenir |’effort de guerre des 
Forces a un niveau acceptable pendant le temps nécessaire. 


15.2 Sous les rapports de la rentabilité et de l’efficacité des opérations, le rendement 
que donne le ministere depend, dans une grande mesure, de la pertinence des systémes et 
des pratiques de gestion. La plupart de ceux-ci sont utilisés en temps de paix comme en 
temps de guerre. Il convient donc de faire en sorte que ces systéemes et pratiques répondent 
aux exigences d'efficacite et de rentabilite propres aux conditions de guerre, tout en 
garantissant des niveaux adéquats d’efficacité et de rentabilité en temps de paix. 


Rapports de verification antérieurs concernant le MDN 


15.3 Le present chapitre fait partie du cycle de verification integrée des activites du 
ministere de la Défense nationale. Au cours de notre premier cycle, en 1982, nous avons fait 
un compte rendu sur les systemes de gestion du ministere. 


15.4 En 1984, nous avons examine de plus pres les projets d’immobilisations, les 
systemes de gestion principaux ainsi que les mecanismes de planification ministerielle et de 
rétroaction. Nous avons alors formulé, dans le chapitre en question, des recommandations 
visant a améliorer certains aspects de la gestion et de la planification des projets; d'autres 
recommandations demandaient |’éelaboration d’un plan directeur a long terme concernant la 
structure des forces et devant servir de fondement a la planification des projets. Nous avons 
également suggéré que des mesures soient prises en vue de combiner les divers mecanismes 
de rétroaction pour en arriver a un état consolide des ressources militaires. 


$0.5 En 1987, nous avons publié deux chapitres sur le MDN. Dans l'un, qui portait sur 
les projets d’immobilisations, en plus de rappeler certaines preoccupations soulevées en 1984, 
nous recommandions une plus grande uniformité dans les domaines des paiements, de la mise 
en concurrence et des garanties. Dans |’autre, il était question du systeme d’appui materiel du 
ministére, qui régit |’acquisition, |’entretien et la distribution des biens dont les Forces ont 
besoin en temps de paix et en temps de guerre. Nous avions conclu que, dans |’ensemble, ni 
ce systeme ni le cadre logistique adopté n’étaient bien adaptés aux exigences d’un conflit 
prolongé et que, pour des raisons similaires, le systeme d’approvisionnement presentait des 
problemes d’efficacité et de rentabilite en temps de paix. Nous avons fait un certain nombre 
de recommandations sur les points susceptibles d’amelioration. 
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L’objet central du chapitre 


15.6 Le présent chapitre a pour objet central trois aspects des activités du ministere 
de la Défense nationale qui ont trait a la fois aux besoins en temps de paix et aux besoins en 
temps de guerre. Le premier est le systeme de soutien materiel décrit dans notre rapport de 
1987: nous avons aborde cette fois des sujets qui n’avaient pas alors fait l'objet d'un examen 
détaille: les approvisionnements de combat, |’entretien et l’'assurance de la qualité. Le 
deuxiéme aspect est la soumission de comptes rendus au Parlement, y compris les methodes 
employees au MDN pour rendre compte des niveaux de ressources, des besoins en 
ressources et du rendement passé; il englobe en outre les efforts deployes par le MON pour 
améliorer, conformément a des suggestions faites precédemment, sa facon de presenter des 
rapports sur les grands projets d’immobilisations. Le troisieme est celui des recettes que nous 
avons verifié pour nous assurer que les politiques et les lignes directrices gouvernementales et 
ministérielles ont ete respectées. 


Appui matériel 
Logistique en temps de guerre - Besoins et planification 


1Sa7 Bien que la gestion du matériel militaire doive pourvoir aux besoins propres aux 
operations militaires et, en temps de paix, comprendre des elements d’état de préparation au 
combat, la gestion et le contrdle des articles d’approvisionnement procedent des memes 
principes fondamentaux que la gestion du materiel commercial. Les deux visent a permettre 
que l’emploi le plus rentable possible soit fait des ressources disponibles. 


15.8 Un «pipeline» de gestion du materiel, qu’il soit militaire ou commercial, compte 
autant de points de jonction- ou les stocks régulateurs sont gardés, ou les marchandises 
déchargees et rempaquetées avant que ne se poursuive leur acheminement - que l’exigent la 
longueur du «pipeline», les considerations d’ordre géographique ainsi que le volume et la 
complexité de l’approvisionnement. 


15.9 La demande en articles achemines par un tel «pipeline» est rarement constante 
Ou parfaitement previsible. Comme |l’epuisement des stocks peut codter cher au niveau des 
operations, il faut garder des stocks de sécurité, qui serviront de tampon en cas de 
gonflement soudain de la demande ou de prolongation inattendue du délai d’exécution des 
reparations; ces stocks sont nécessaires dans tout systeme, militaire ou commercial. 


15.10 Contrairement aux systemes d’approvisionnement commerciaux, les «pipelines» 
militaires doivent comprendre, en plus des stocks de sécurité, des stocks d’articles critiques 
destinés a absorber l’enorme augmentation de la demande qui survient lorsque les unités 
militaires Consomment munitions, carburant et autres approvisionnements a plein régime de 
temps de guerre. Il faut compter des mois, parfois des années, avant que le potentiel 
industriel national atteigne sa pleine capacité de temps de guerre a l’égard de certains types 
de biens. Les stocks régulateurs de matériel mis a la disposition des militaires pendant que 
l'industrie se met sur un pied de guerre complet sont appelés stocks de guerre. 
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15.11 ll ne sera peut-etre pas possible d’acheter avant une periode de tension 
montante tous les articles devant faire partie des stocks de guerre; il est neanmoins important 
pour le ministere de prevoir ce dont il aura besoin et comment les articles nécessaires seront 
produits, entreposes et geres. Ces facteurs auront une forte incidence sur la conception du 
systeme de soutien materiel, sur les besoins en informatique ainsi que sur les tableaux 
d'effectifs et de dotation de guerre (personnel et equipement) des unités de soutien chargées 
de geérer les stocks et d’en assurer le controle. Pareil exercice s’impose également afin de 
determiner comment les commandants opérationnels administreront ces stocks et en 
assureront la responsabilité durant les opérations de combat. 


15.12 En 1987, nous avons signalé que le MDN avait encore beaucoup a faire pour 
determiner des niveaux acceptables a |’egard des stocks de guerre, a partir d'une évaluation 
judicieuse du potentiel industriel et des taux de consommation des forces combattantes. Le 
MDN n’a pas fini de designer les articles d’approvisionnement dont il conviendrait de constituer 
des stocks de guerre, et les calculs concernant les autorisations de matériel n'ont pas encore 
éte faits pour tous les segments du «pipeline». Le systeme des autorisations de materiel a été 
mis au point a l’egard des articles non consomptibles, principalement destinés aux troupes de 
premiere ligne, et l'on s’efforce maintenant d’établir quels sont les besoins a d'autres niveaux 
de soutien. 


15.13 On n’a pas etabli de baremes satisfaisants a l’egard de tous les articles dont il 
faut constituer des stocks de guerre. Dans la politique du MDN concernant les réserves de 
pieces de rechange, les besoins en stocks de securite et en stocks de guerre sont combines. 
Ces deux types de stocks ayant ete confondus et n’ayant pas été définis clairement, il est 
difficile de fixer la quantité de chacun qu’il convient de garder. Il est donc impossible d’exercer 
un controle rigoureux sur les stocks de sécurite, qui devraient toujours etre maintenus au 
niveau minimum nécessaire pour ne pas que |’on vienne a manquer diarticles critiques. Par 
contre, les stocks de guerre devraient toujours étre maintenus au niveau maximum autorise 
pour lequel des fonds sont alloues. 


y 


Le Livre blanc sur la défense 


15.14 En 1987, le gouvernement a publié son Livre blanc sur la politique de defense 
dans lequel on faisait état, entre autres, de la nécessité de porter une attention plus grande a 
la logistique. Le ministéere s’efforce de définir les besoins concernant la structure des forces, 
les dispositions relatives au soutien ainsi que les besoins en matiere de financement afin 
d’atteindre les objectifs fixes dans le Livre blanc. Au nombre des mesures prises, on compte 
la définition de la doctrine et des concepts d’appui au combat, ainsi qu’un examen de |’état de 
préparation industrielle et de la planification de la mobilisation. Il s’agit la de travaux de grande 
envergure et de longue haleine. Il reste beaucoup a faire pour que le ministere dispose d’un 
systeme logistique intégre pour le temps de guerre. 


Approvisionnements de combat 


15.15 L’expression «approvisionnements de combat» désigne, dans la terminologie 
militaire, quatre types d’articles dont on a besoin au combat, soit les munitions, les vivres, le 
carburant et l’eau. Bien qu’ils soient jugés indispensables au succes des operations, ils ne 
sont pas les seuls articles nécessaires. Les pieces de rechange essentielles, d'autres articles, 
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tels que les fournitures médicales, le materiel de telecommunication et le materiel du genie, 
ainsi que la capacité d’assurer |’entretien courant des systemes d’armes principaux, de les 
réparer et de les renvoyer au combat peuvent également revétir une importance critique quant 
a l’issue de la bataille. Pour notre verification, nous avons ajoute les fournitures médicales aux 
quatre types d’articles qu’englobe la definition militaire d’approvisionnements de combat. 


Etendue de la vérification et méthode adoptée 


15.16 Nos activités de vérification détaillée ont porte principalement sur les munitions et 
sur les fournitures médicales. Nous avons examine les methodes d’acquisition, la gestion des 
stocks, la distribution et les lignes de conduite concernant ces articles en temps de paix 
comme en temps de guerre. Nous avons ensuite mis ces examens detailles en correlation 
avec nos évaluations globales des grandes methodes de planification et de rétroaction 
employées au ministere. 


Munitions 


15:17 Les munitions qui servent a des fins d’instruction en temps de paix et qui sont 
destinées a constituer des stocks de guerre valent actuellement deux milliards de dollars 
environ. Le MDN dépense quelque 230 millions de dollars par année pour remplacer les 
munitions servant a l’entrainement en temps de paix. En plus de cette depense annuelle, les 
projets d’immobilisations touchant de nouveaux systemes d’armes prevoient l’achat des 
quantités voulues de munitions pour constituer des stocks de guerre et des stocks d’instruction 
en temps de paix pour deux années; dans le cas de gros systemes d’armes, comme le 
chasseur CF-18, ces approvisionnements initiaux peuvent couter cher. En 1987, par 
exemple, nous avons signalé que le cout des missiles destinés aux CF-18 pourrait s’élever a 
3,7 milliards de dollars. 


15.18 Au cours des années soixante et soixante-dix, les treize depdts de munitions de 
l’'armee, de la marine et de l’aviation ont ete regroupés en quatre Dépdts de munitions des 
Forces canadiennes (DMFC). Ces depdts seront bientdt combles, et la possibilité d’employer 
de l’equipement de manutention du matériel dans de nombreux batiments est limitée. Des 
propositions visant a ameliorer les installations actuelles et a trouver des aires d’entreposage 
supplementaires sont en voie d’étre examinées. 


15.19 Le Programme d’approvisionnement en munitions. Les Forces armées 
canadiennes ne sont pas tres nombreuses; par conséquent, la demande en munitions 
d’instruction en temps de paix n’est pas tres forte. On hésite généralement a compter sur une 
source éetrangere pour s’approvisionner en munitions, de crainte qu’en temps de guerre, le 
pays producteur réquisitionne cette source pour répondre aux besoins de ses propres forces 
militaires ou interdise autrement le commerce par suite d’une décision de politique extérieure 
prise a ce moment. Ces facteurs influent considérablement sur la taille de l'industrie des 
munitions au Canada et sur son potentiel d’exportation. 


15.20 Avant 1978, une forte proportion des munitions dont les Forces canadiennes 
avaient besoin etaient achetées a |’étranger, car le MDN et le ministére des 
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ear. 


Un technicien fait le tri des munitions utilisées (voir le paragraphe 15.17) 


Approvisionnements et Services (MAS) avaient pour ligne de conduite d’acheter au prix 
coutant le plus bas. Pendant cette période, l'industrie canadienne des munitions eprouvait de 
graves difficultes economiques parce que le type et la quantité de munitions répondant aux 
besoins du MDN changeaient d’une année a |’autre, que les possibilités d’exportation étaient 
rares, que soit l'industrie soit ke gouvernement ne consacrait pas assez de fonds a la moderni- 
sation des machines et des usines et qu’il manquait de travailleurs de production qualifies. 


ao.21 Le gouvernement a approuve, en 1978, un Programme d’approvisionnement en 
munitions visant a instaurer un potentiel industriel canadien pour la production de munitions de 
grande consommation ainsi que des approvisionnements connexes, en vertu d'une politique 
«d’achat au Canada». Cette formule est cependant assujettie a un equilibre acceptable entre 
le cout élevée de |l’achat au Canada et les objectifs d’approvisionnement sur et de retombees 
industrielles. La mise au point d’un programme d’approvisionnement efficace pour les ventes 
au pays et a |’étranger, programme qui, combine a |’effort de modernisation, produise un 
potentiel industriel robuste et économiquement viable est egalement prevue. 


La capacité de production requise en temps de guerre a l’egard de toutes les 
munitions critiques n’a pas encore été établie. Par consequent, les systemes et 
les méthodes permettant de verifier la mesure dans laquelle l’objectif strategique 
du Programme d’approvisionnement en munitions est atteint et de mesurer les 
progres accomplis en matiére d’efficacite et d’efficience ne sont pas en place au 
MDN ni au MAS. 
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15:22 Des dépenses publiques modestes ont ete autorisees afin de remettre en état les 
installations et de moderniser les usines de munitions, et des fournisseurs canadiens ont ete 
désignés «fournisseurs privilégies» a |'egard de certains produits pour une période donnée. On 
cherchait ainsi a encourager |’entreprise privee dans une industrie canadienne fortement 
concurrentielle. 


15:23 A Iheure actuelle, le MDN adjuge a des entreprises canadiennes 75 p. 100 
environ des contrats d’achat de munitions (d’apres le cout des marches) qu’il conclut chaque 
année; ces entreprises achetent cependant certains composants de munitions a |’etranger. 
Cinq sociétés canadiennes ont eté designees «fournisseurs privilegiés de munitions». Les 
mécanismes de financement gouvernemental ont servi a la remise en état d’une partie des 
installations et des machines, et l’on négocie généralement avec les fournisseurs privilegies 
des contrats sur dépenses contrdlees. Malgré tout, de nombreuses installations dont les 
usines canadiennes de munitions sont dotées datent souvent de la Seconde Guerre mondiale 
et, en moyenne, les munitions fabriquées au Canada coutent plus que les munitions offertes 
ailleurs. 


15.24 Besoins de temps de guerre. ce Programme d’approvisionnement en 
munitions a pour but premier de favoriser la creation au Canada d’une industrie des munitions 
ou d’assurer des sources d’approvisionnement capables de satisfaire aux besoins de temps de 
guerre prévisibles en articles que le ministere juge essentiels dans ces circonstances. Pour 
mettre le projet en oeuvre, on choisit des fournisseurs canadiens que l'on designe 
«fournisseurs privilegies» de certains produits. 


15.25 Au début des années quatre-vingt, le MON et le MAS ont jugeé que la strategie 
de mise en oeuvre du Programme d’approvisionnement en munitions donnait de tres bons 
résultats. lls estimaient que, grace a celle-ci, l’industrie canadienne des munitions avait ete 
renforcée et rendue viable, que le Canada avait presque atteint |’autosuffisance dans le secteur 
des munitions de grande consommation, que la Defense nationale avait réalisé des economies 
et que les exportations avaient augmente considérablement. Depuis, il n’y a eu aucune 
evaluation officielle des progres accomplis. 


15.26 D’apres les rapports examines et l’information recueillie au cours de notre 
verification, |’objectif d’autosuffisance n’aurait pas été atteint, dans l'ensemble, en ce qui a trait 
a la majorite des articles que le MDN considere comme critiques en cas de guerre, bien que la 
production de munitions au Canada et |’autosuffisance du pays pour ce qui est de certaines 
munitions a grande consommation aient augmenté. En effet, on compte encore sur des 
sous-composants venant de l’etranger, et le principal fabricant canadien de munitions est 
avant tout un centre de chargement, d’assemblage et d’empaquetage. De plus, il ne se fait a 
peu pres rien pour stocker des composants critiques ou des matiéres premiéres qui ne sont 
pas disponibles au Canada. 


15.27 Une liste des articles jugés essentiels en cas de guerre n’a pas été établie dans 
le cadre du Programme d’approvisionnement en munitions. On a toutefois dressé une liste 
pour le Groupe de travail sur |’état de préparation industrielle de défense. Nous avons 
constaté qu’environ 25 p. 100 des articles figurant sur cette liste étaient canadiens a au moins 
90 p. 100; ces articles representent a peu pres la moitié des dépenses annuelles totales en 
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munitions. Pour le reste, 11 p. 100 sont canadiens a au moins 60 p. 100, tandis que 25 p. 100 
le sont a au plus 10 p. 100. Le contenu canadien de 39 p. 100 des articles n’a pas été évalué. 


15.28 Au chapitre des economies, les résultats préliminaires d’une étude des prix en 
cours au MAS et visant a comparer les munitions fabriquées au Canada a des munitions 
équivalentes achetees par d’autres pays de |'OTAN indiquent que les munitions produites au 
Canada coutent 30 p. 100 de plus que les munitions les moins cheres des fournisseurs de 
"'OTAN (environ 50 millions de dollars par an). Toutefois, la comparaison ne donne pas une 
vue complete de la situation. Il y a des pays qui ne sont membres ni de |’OTAN ni du Pacte 
de Varsovie qui produisent des munitions; certains d’entre eux sont avantagés du fait qu’ils ont 
des usines et du materiel qui fonctionnent bien et qu’ils réalisent des economies, grace a la 
production en série ou a une main-d’oeuvre bon marché. Bien qu’aucune comparaison des 
prix n’aie ete effectuee recemment, les autorites compétentes du MDN et de |'industrie ont 
signalé que ces autres sources vendent probablement a des prix beaucoup inférieurs a ceux 
qui ont ete relevés dans |’etude du MAS. 


15.29 ll est difficile de prevoir ce que sera la demande d’approvisionnements militaires 
en temps de guerre. Les besoins en munitions peuvent changer du tout au tout selon le 
scénario envisage. Des prévisions réalistes de la demande ont néanmoins été établies a partir 
des ententes conclues avec des alliés de |l’OTAN. Une capacité canadienne indépendante de 
production de munitions serait peut-etre souhaitable, méme s’il serait impossible de répondre 
a la totalite de la demande au tout debut d’un conflit. Bien que le MDN ait maintenant 
entrepris des initiatives, il n’a pas encore determine les niveaux qui lui seraient nécessaires en 
temps de guerre. Il s’agit pourtant la de la premiere éetape, étape essentielle, permettant de 
déterminer le type et la quantité de surcapaciteé en cas de guerre que doit rechercher 
l'industrie et qu’il faut subventionner en temps de paix afin d’atteindre l’objectif strategique du 
Programme d’approvisionnement en munitions. 


15.30 Une fois cette premiere étape franchie, le MDN pourrait calculer la quantite de 
reserves de guerre qui seraient necessaires jusqu’a ce que l'industrie puisse porter sa 
production au niveau de temps de guerre voulu. | faudrait peut-étre, a titre temporaire, 


constituer des réserves de guerre d’articles critiques dont on s’approvisionne actuellement 
aupres de fournisseurs étrangers. Le MDN et le MAS pourraient ensuite examiner |’orientation 
actuelle des modes de financement direct ou indirect. Ainsi, il pourrait se réveler plus efficace 
de financer directement des usines sous-utilisées pour répondre aux niveaux de production 
de temps de guerre plutét que de payer le prix fort pour la production en temps de paix. On 
pourrait faire en sorte que le cadre de financement comporte des recompenses pour l’efficacité 
accrue et pour l’intégration verticale (par l’acquisition d’entreprises fabriquant des sous- 
composants par exemple, lorsque cela est rentable) afin de rendre l'industrie autosuffisante. 


15.31 En octobre 1987, le MDN a officiellement entrepris, de concert avec des 
organismes américains, une étude portant sur la possibilité d’instaurer une industrie nord- 
américaine du matériel de défense qui produirait des munitions pour le temps de paix et de 
guerre. Afin de mener cette étude a bien, il faudra calculer la quantité de munitions qui doit 
@tre produite pour répondre aux besoins du MDN en temps de guerre. Les chiffres obtenus 
serviront a calculer le niveau de surcapacité necessaire. 
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45.32 ll reste que, dix ans apres la création du Programme, bien que |’on ait atteint une 
tres grande autosuffisance pour certains articles d’usage frequent, il n’en n’est pas de méme 
pour la majorité des articles. La capacite de production requise en temps de guerre pour tous 
les articles critiques de munition, y compris ceux a fort pourcentage canadien, n’a pas encore 
été relevee. Les ventes a l’exportation sont relativement faibles et les munitions canadiennes 
coutent beaucoup plus cher que celles achetées a |’étranger. 


15.33 Approvisionnement et niveaux de stocks. Le systeme de gestion pour le 
remplacement des munitions utilisées chaque année a des fins d’instruction devrait etre concgu 
pour réduire au minimum le cout du maintien des stocks, compte tenu d’un risque de rupture 
de stock d’un niveau acceptable. C’est la regle de calcul communément employée aux fins de 
la gestion du materiel dans les secteurs public et prive. Par contre, il conviendrait de maintenir 
les stocks de guerre au niveau maximal autorisé, selon les priorites du MDN et la disponibilité 
des fonds. Pour diverses raisons, le MDN a achete plus de munitions que nécessaire pour 
remplacer celles qui sont utilisees durant |’entrainement annuel; le niveau de ces stocks, 
lorsqu’on y ajoute les stocks de guerre, depasse maintenant les niveaux autorises de 11 p. 
100. En revanche, les niveaux de munitions d’instruction dépassent les niveaux autorises 
d’environ 33 p. 100, soit suffisamment pour un an d’usage. 


La portion des stocks de munitions d’instruction du MDN qui dépasse les niveaux 
autorises Ou neéecessaires pour repondre a un usage normal totalise 205 millions 
de dollars. Il s’agit de fonds qu’il aurait été plus profitable d’employer a d’autres 
fins. Le cout du maintien de stocks excédentaires s’appliquera tant que la 
situation n’aura pas ete corrigee. 


15.34 Deux raisons principales expliquent cet excédent: d’une part, le soutien de 
l'industrie canadienne des munitions a une cadence de production plus élevée que celle 
qu’exigent les besoins du MDN en temps de paix et, d’autre part, les pratiques 
d’approvisionnement employées au ministere durant de nombreuses années. 


15.35 Le Programme d’approvisionnement en munitions de 1978 avait pour objectif, 
entre autres, de faire en sorte que l'industrie canadienne des munitions croisse et prospere 
jusqu’a étre finalement viable du point de vue economique. Le MDN a néanmoins été prié 
d’acheter plus de munitions qu’il n’en avait besoin afin d’aider !’industrie. Nous estimons que, 
par suite d’ententes que le MDN, le MAS et I’industrie ont conclues pour garantir a l'industrie 
un volume d'affaires donne, des stocks excédentaires valant plus de 110 millions de dollars” 
sont aujourd’hui entreposes dans les depdts du MDN. Qui plus est, le maintien de stocks plus 
importants que néecessaire occasionnera des frais supplementaires tant que la situation n’aura 
pas éte corrigée. Il sera question de l’importance de ces cots d’opportunité plus loin dans le 
chapitre. 


15.36 Les pratiques d’approvisionnement employées au MDN durant de nombreuses 
années sont la cause d’autres excédents de stocks de 95 millions de dollars. Le Systeme 
d’approvisionnement des Forces canadiennes, qui sert a gérer approximativement 1500000 
articles de série, était destiné a calculer les lots économiques et a tenir au minimum le cout de 
maintien des stocks. L’élément informatique du Systeme n’est cependant pas utilisé pour la 
gestion des munitions. 
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15.37 Bien que la gestion des stocks de munitions se soit améliorée au cours des deux 
dernieres années, les decisions en matiere d’approvisionnement se fondent encore sur des 
données obtenues d’un ordinateur autonome dont le systeme de rapports ne permet pas le 
calcul officiel de la quantite economique a commander. En effet, la politique du MDN autorise 
le maintien de stocks de munitions d’instruction de fabrication canadienne pour au moins six 
mois et au plus deux ans, au lieu de fixer le niveau de stock minimal et le seuil de 
reapprovisionnement a |’egard de chacun des types de munitions. Nous avons constate que le 
MDN, outre qu’il fasse des achats pour soutenir l'industrie, avait, de fait, dépassé le niveau de 
stock maximal autorise par la politique, c’est-a-dire des stocks pour deux ans. En 1986, le 
ministere a reconnu que cette pratique avait pour resultat des stocks qui dépassaient les 
besoins de temps de paix. Des mesures ont été prises en vue de restreindre 
l'approvisionnement en munitions et, dans certains cas, il y a déja eu réduction. Toutefois, le 
succes dans ce domaine dépendra des résultats de l’examen du Programme 
d’approvisionnement en munitions entrepris en mai 1988. 


15.38 Le MDN devrait revoir et corriger, en collaboration avec le MAS, la stratégie 
de mise en oeuvre du Programme d’approvisionnement en munitions pour faire en 
sorte que les objectifs soient atteints moyennant le minimum de dépenses. 


15.39 Le MDN et le MAS devraient remettre en question la pratique qui consiste 
a venir en aide a l’industrie des munitions en payant le prix fort et en achetant des 
quantites de munitions qui depassent les besoins du MDN. 


15.40 Le MDN devrait reduire ses stocks excédentaires de munitions et chercher 
a préciser ses lignes directrices relatives au maintien de stocks de munitions 
d’instruction pour qu’elles préevoient des moyens informatises de tenir compte de la 
quantité economique de reapprovisionnement. 


Commentaire du ministere : Le ministere accepte les recommandations. 
L’ordre a été donné de réviser le Programme d’approvisionnement en munitions, 
d’en examiner la mise en oeuvre et d’étudier les divers mécanismes d’aide a 
’industrie. 


Le ministére compte réduire les stocks de munitions avec le temps et etudier la 
possibilité d’automatiser le calcul des quantités economiques a commander. 


Fournitures médicales 


Le MDN devrait mettre en place un réseau d’approvisonnement en fournitures 
médicales qui soit structuré de facon a lui permettre de repondre a tous ses 
besoins de temps de guerre et qui puisse également lui apporter un soutien 
efficace et rentable en temps de paix. Le MDN pourrait disposer d’un tel reseau 
en adaptant la structure du réseau actuel a l’ensemble des besoins de temps de 
guerre et en y insérant des mécanismes qui permettraient de repondre de 
maniére efficace aux besoins de temps de paix. 
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H6pital chirurgical avance (voir le paragraphe 15.42) 


15.41 Le moral des troupes et le succes des opérations militaires dependent largement 
de la qualité du soutien médical apporté. En temps de paix, un programme efficace de 
médecine préventive doit étre mis en oeuvre et de bons soins doivent étre assures aux 
militaires. En temps de guerre, il est essentiel que les blessés soient soignes rapidement et 
efficacement et, s’il y a lieu, qu’ils soient evacues. 


15.42 Pendant le combat, le réseau de soutien médical permet que des fournitures 
médicales soient expédiées aux installations situées en campagne et dans lesquelles les 
blessés sont soignés, et que ces derniers puissent étre transportés vers l’arriere, dans les 
hdpitaux approprieés. Le MDN a choisi d’exploiter ce reseau de fagcon completement sépareée, 
étant donne son importance. 


15.43 Le réseau d’approvisionnement en fournitures médicales constitue une 
composante importante du réseau de soutien médical. ll arrive souvent que les mémes 
vehicules soient employes tant pour transporter les blessés vers les hdpitaux que pour 
expedier les fournitures médicales vers le front. D’ailleurs, les sous-réseaux responsables de 
approvisionnement en fournitures médicales et de |’administration des soins sont tous deux 
influences par l'ensemble des conditions dans lesquelles le combat est mené. 


15.44 Jusqu’a recemment, le MDN avait pour politique d’utiliser les ressources des 
reseaux de soutien médical (y compris les fournitures médicales) de nos alliés de l'OTAN pour 
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fournir le soutien logistique neécessaire aux troupes canadiennes affectées aux forces de 
l'OTAN en Europe. Cette politique a toutefois ete modifiée de facon que le Canada se charge 
a l'avenir de l'ensemble du soutien médical devant étre apporté entre son territoire et le front 
en Europe. Le MDN elabore actuellement des plans en vue d’atteindre cet objectif, mais ces 
plans ne permettent toutefois pas de répondre aux besoins du reste des Forces canadiennes 
en temps de guerre. 


15.45 En ce qui a trait a son réseau d’approvisionnement en fournitures médicales, le 
MDN en est a une etape décisive. Le réseau actuel, qui comporte six depots fixes de 
fournitures médicales, permet d’abord et avant tout de répondre aux besoins de temps de paix. 
Cing des six depots offrent des services a des régions précises du Canada. Ce réseau 
comprend egalement, au Canada, un depot médical de quatrieme échelon, mais ne peut 
apporter de soutien aux forces deployees a |’extérieur du pays. D’ailleurs, meme les forces 
deployees au Canada ou celles qui menent leurs activités a partir du Canada ont probablement 
besoin d’un appui plus direct que celui qui peut étre fourni par |’entremise de ces installations 
fixes. 


15.46 En temps de paix, le cout des fournitures médicales des Forces canadiennes 
s’eleve a environ 12 millions de dollars par année. Cette somme ne représente qu'une tres 
petite part des fournitures medicales utilisées chaque année par l'ensemble des Canadiens. 
Les cliniques, les pharmacies et les hopitaux civils se procurent leurs fournitures médicales 
d’un grand nombre d’entreprises commerciales qui disposent de leur propre reseau de 
transport, de distribution et d’entreposage. Dans le cas d’un bon nombre diarticles, les covts 
lies a l’exploitation de ce réseau sont intégrés aux prix marchands sous forme de cotts fixes. 
Le MDN se procure ses fournitures medicales aupres des mémes entreprises que les 
organismes civils et, bien qu'il se serve de son propre reseau de distribution, il ne paie 
generalement qu’un prix a peine moins éleve que les autres clients. Toutefois, la majorite des 
fournitures médicales achetees par le MDN sont livrees a un depot central et y sont 
entreposées. Ces fournitures sont ensuite expediees a un depot regional, ou elles sont 
entreposées une fois de plus. Elles sont par la suite envoyees, au besoin, aux unites qui sont 
appelées a les utiliser. Les stocks du depot central et des depdts regionaux sont 
considérables et, selon les estimations, leur valeur totale s’éleve a 12 millions de dollars. 


15.47 Une bonne part de notre travail a consiste a evaluer la possibilite d’accroitre le 
nombre de cas ou le fournisseur livre directement les articles aux usagers, en faisant appel a 
infrastructure de l'industrie des fournitures médicales. Nous avons conclu qu’il serait a la fois 
possible et pertinent d’accroitre de fagon significative le nombre de livraisons directes. 


15.48 Nous estimons que le fait d’adapter la structure du réseau actuel a |l’ensemble 
des besoins de temps de guerre, et d’y insérer des mecanismes efficients et economiques, qui 
soient adaptés aux besoins de temps de paix, permettrait non seulement au MDN de reduire 
de facon significative les stocks conservés dans les depots, mais également de faire diminuer 
de maniére appréciable les codts totaux qu’il assume pour assurer l’entreposage, la distribution 
et le transport des fournitures médicales. Si le MDN ne faisait que modifier le reseau actuel 
qui est adapté aux besoins de temps de paix pour tenir compte de nos constatations, il finirait 
par exploiter deux réseaux paralléles, un pour le temps de paix et un pour le temps de guerre, 
ce qui doublerait les codts et risquerait de provoquer de la confusion au moment ou le 
deuxiéme réseau serait mis en branle. 
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15.49 Le ministere de la Défense nationale devrait elaborer un plan en vue de 
mettre en place un réseau d’approvisionnement en fournitures médicales qui puisse 
étre exploite de facon efficiente et economique en temps de paix et en temps de 
guerre, et qui permette que le fournisseur livre directement les fournitures a l’usager 
lorsque cette mesure est réalisable. Le ministere devrait ensuite faire l’acquisition des 
éléments clés qui lui permettraient de se preparer a faire face a une situation de guerre, 
d’étendre son réseau et de fournir les services voulus en temps de paix. Cela pourrait 
se faire par la conversion du systeme actuel d’approvisionnement en fournitures 
médicales en temps de paix. 


Commentaire du ministere : Le ministere est d’accord. D/’ailleurs, il élabore 
actuellement des plans qui lui permettront de donner suite aux principales 
recommendations contenues dans le present rapport. 


Entretien 
Apercu géneral 


15.50 La verification que nous avons effectuee en 1987 et qui comprenait un examen 
du soutien apporté, en matiére d’approvisionnement, aux activités d’entretien nous a poussé a 
conclure que le MDN éprouvait de la difficulté a gerer le pipeline des articles réparables. Cela 
provient, en grande partie, de ce que ses systemes integres de gestion presentent des lacunes 
et de ce qu’il doit assurer une meilleure formation au personnel responsable de la gestion du 
pipeline. Le ministere a mis sur pied un programme de réparation et de révision amélioré pour 
faire en sorte que |’information de gestion servant au contrdle des articles réparables soit de 
meilleure qualité. Un programme de formation destiné aux gestionnaires de 
l’'approvisionnement a été mis sur pied afin de permettre a ces derniers d’accroitre leurs 
competences. 


15:51 La plupart des articles reparables sont des pieces de rechange pour les systemes 
d’armes. Environ 33000 des 1,5 million d’articles gérés par le Systeme d’approvisionnement 
des Forces canadiennes sont réparés a contrat par des entreprises du secteur privé ou dans 
les installations de reparation de troisieme echelon du MDN. Les articles réparables ont une 
valeur qui equivaut a environ la moitié de celle des stocks du MDN qui elle s’éléve a 7,5 
milliards de dollars. 


15.52 La gestion des articles réeparables est beaucoup plus complexe que celle des 
articles consommables. En effet, une fois que le ministere a décidé de procéder a |’acquisition 
d’un systeme d’armes, il entreprend trois processus paralleles, mais néanmoins reliés entre 
eUX. 


15.53 Approvisionnement initial et reapprovisionnement. Lorsque le ministere fait 
l’acquisition d’un nouveau systeme d’armes, le niveau des stocks doit étre déterminé pour la 
premiere fois au cours de l’approvisionnement initial. Le MDN utilise des modéles complexes 
afin de determiner le nombre de pieces de rechange dont il a besoin pour s’assurer que le 
niveau de disponibilite souhaite est atteint et maintenu tout au long du cycle de vie de 
l'ensemble du systeme d’armes. Dans la plupart des cas, il n’existe au départ que trés peu de 
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Pieces de rechange (voir le paragraphe 15.51) 


données réelles sur ces systemes qui sont souvent a la fine pointe de la technologie. Une fois 
qu'il dispose du systeme et qu’il a pu |’exploiter, le MDN augmente ou réduit le niveau des 
stocks pour la durée utile du systeme en fonction de |’expérience acquise. 


15.54 Le terme «reapprovisionnement» fait reference au processus d’acquisition qui a 
pour but de remplacer les pieces qui ne sont plus reparables ou d’accroitre le niveau des 
stocks. De facon generale, les pieces de rechange sont achetees moins frequemment et en 
plus petites quantites que les articles consommables etant donne que leur cycle de vie est 
plus long que celui de ces derniers. Lorsque le MDN fait l’acquisition de pieces de rechange, 
les gestionnaires de |l’approvisionnement sont souvent obliges d’intervenir manuellement dans 
les méthodes informatiques du Systeme d’approvisionnement des Forces canadiennes. Les 
gestionnaires font de telles interventions a cause de problemes de fiabilite des donnees du 
Systeme d’approvisionnement ou afin de répondre a des besoins particuliers (carénage 
important, retrait progressif de matériel, modification planifiée, approvisionnement pour la duree 
de vie du materiel, etc.) qu’il n’est pas possible de planifier en se réferant a des données 
anterieures. 


15.55 Pipeline des articles reparables. Le deuxieme processus est la gestion des 
articles réparables tout au long du pipeline de reparation. Le mouvement des articles 
réparables forme un circuit fermé. Lorsqu’une des pieces reparables d’un systeme d’armes ne 
fonctionne pas correctement, elle est enlevée, essayée, emballée et expediée a des 
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Entretien des hélicopteres Sea King (voir le paragraphe 15.55) 


installations de réparation (soit celles du MDN, soit celles d’un entrepreneur). On procede 
alors a son inspection, a sa reparation et a sa mise a l’essai. La piece est ensuite renvoyee 
au ministere, puis eventuellement réinstallee sur un systeme d’armes. Le circuit peut 
comprendre d’autres points d’arrét. tels des bases, des dépdts ou des éetablissements d’essais 
des Forces canadiennes. Les composants utilisés au cours des travaux de reparation peuvent 
étre fournis par |’entrepreneur ou par le MDN. 


15.56 Le taux de défaillance des composants d’un systeme d’armes depend de |’age de 
ces composants, de leur taux d’utilisation, du milieu dans lequel ils sont employes, de leur 
qualite et de leur conception. Il n’est pas possible de planifier les travaux de genie et de 
maintenance qui doivent étre executes en temps de paix avant que n’aient été prises les 
décisions relatives au concept d’opération d’un systeme d’armes, aux niveaux de disponibilité 
souhaites et au degre de fiabilité qui devrait caractériser les composants critiques et les 
composants non critiques de ce systeme. Ces décisions sont prises au cours du processus 
d’acquisition mais peuvent étre modifiges a plusieurs reprises au cours de la durée de vie du 
materiel, en raison de changements apportés a la mission, de la prolongation de vie du 
materiel, ce qui peut Comprendre certaines mises a jour, de modifications de la disponibilité 
des fonds ou d'autres facteurs, tels les conventions collectives ou les besoins liés a 
l'environnement. De meme, il faut souvent apporter des redressements au processus d’appul 
tout au long de la vie utile du systeme d’armes lorsque des changements sont apportes aux 
concepts d’operation. 
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15.57 Stocks de guerre. Dans le cas d’un certain nombre d’articles. il peut devenir 
necessaire de conserver des stocks de guerre en plus de ceux reserves au 
réapprovisionnement et de ceux destinés au pipeline. La planification des activités de 
reparation et de revision qui doivent étre effectueées en temps de guerre constitue une tache 
complexe au plan technique. En temps de guerre, les articles sont employes dans des 
conditions difficiles et leur taux d'utilisation augmente en fleche. Le taux de défaillance des 
articles s’accroit et le nombre de reparations requises augmente par conséquent de facon 
marquee. En méme temps, un grand nombre de systemes d’armes pourraient devenir 
inutilisables, ce qui a pour effet de réduire les besoins de réparation et de révision, a moins 
qu’il ne soit possible de construire ou d’acheter de nouveaux systemes. Le personnel chargé 
de planifier les activites de reparation et de révision qui sont menées dans de telles 
circonstances doit avoir une idee clairement définie des besoins relatifs a la structure des 
forces, prevoir avec soin l'utilisation des articles et les pertes de materiel, ainsi qu’évaluer les 
possibilites que des nouveaux systemes d’armes soient construits ou achetés, puis ensuite 
livrés a la zone de combat. Bien qu’il ne soit peut-étre ni possible ni pratique de conserver 
en temps de paix la totalite des stocks dont on doit disposer en temps de guerre, il n’en 
demeure pas moins essentiel de concevoir les plans nécessaires a cette éventualité et 
d’effectuer les calculs qui s’imposent. 


Etendue de notre examen 


15.58 Nous avons examine un certain nombre des principaux systemes et contrdles 
utilisés pour gerer des articles que le MDN a désignés comme pouvant étre réparés dans des 
installations de troisieme echelon. Les systemes et les processus analysés ont trait aux 
elements suivants: |’etablissement des besoins; les délais d’exécution du ministere et de 
l’entrepreneur; les dispositions des garanties; les tendances en matiere de coUts; les contrdles 
financiers et le respect de ces derniers, et la verification des contrats de réparation. Nous 
avons procédé a l’examen de ces systemes et de ces contrdles en tenant compte a la fois des 
besoins de temps de paix et des besoins de temps de guerre. Nous avons aussi verifie par 
sondage si le niveau actuel des stocks était approprie dans le cas des articles reparables. 


Y 


Etablissement des besoins 


Comme nous |’avons indiqué dans notre rapport en 1987, il faut clarifier la 
doctrine et les concepts d’opération en ce qui a trait au soutien materiel. Des 
mesures sont prises en ce moment pour permettre que la structure des forces 
corresponde aux taches actuelles et que soient deéfinis les processus qui 
s’appliqueraient dans le cas des opérations d’approvisonnement, de maintenance 
et de distribution. Dans ce cadre, il faut déterminer les niveaux de stocks qui 
conviennent dans le cas des articles essentiels, y compris des articles réparables. 


15.59 Jusqu’ici, aucune mesure visant a déterminer les besoins de temps de guerre en 
matiére de contrats de réparation et de révision n’a été prise, bien que le Groupe de travail sur 
l'état de la préparation industrielle de la Défense ait indiqué que cette question meéritait d’étre 
examinée. Avant que de telles démarches puissent étre entreprises, les mesures relatives a la 
structure des forces devront avoir été mises au point, car ce n’est qu’a ce moment que des 
données relatives au matériel (quantités, genres, etc.) et les dispositions qui ont trait au soutien 
seront connues. |I faudra aussi que l’on détermine jusqu’a quel point l'industrie canadienne est 
en mesure de fournir des systemes d’armes et des composants de remplacement, et que l'on 
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définisse les besoins en matiere de stocks de pieces de rechange en tenant compte de 
certains éléments tels les taux d’utilisation prévus et les patterns de la demande qui varient 
selon les taux d’attrition et de remplacement, ainsi que la capacite des firmes canadiennes et 
des firmes étrangéres de répondre aux besoins. On a pris des mesures pour pallier les 
difficultés qui ont trait a la distance qui sépare les zones de combat probables et les entre- 
preneurs qui, au Canada, sont charges d’effectuer les reparations, en signant un plan de 
logistique conjoint avec les Etats-Unis. Il importe maintenant de décider quels articles seront 
transportés en vertu de cette entente et quels articles seront positionnes a l’avance. Etant 
donné le rdle essentiel des articles réparables en ce qui concerne le maintien de |’etat opera- 
tionnel des systemes d’armes, il est important que les structures visant a assurer cet aspect 
particulier du soutien matériel soient concues en fonction des besoins de temps de guerre. 


Gestion des stocks 


La gestion des articles réparables, au MDN, est une tache complexe que la 
nécessite d’avoir des systemes et des contrdles de soutien a jour ne facilite 
guére. A |’heure actuelle, pres de 16 p. 100 des stocks d’articles reparables du 
ministere déepassent les besoins de temps de paix. Par contre, il y a insuffisance 
pour d’autres articles. Cela découle des décisions d’approvisionnement initial, 
prises il y a quelques années, et de certains aspects des pratiques d’achat du 
ministere qui doivent étre revisees. Certains surplus et certaines insuffisances 
sont attribuables a des facteurs sur lesquels le ministere n’a aucune prise. De 
plus, des pieces de rechange et des articles complets, dont la valeur totale est 
d’environ 800 millions de dollars, sont conserves ailleurs que dans le pipeline des 
articles reparables dans des comptes de premier echelon, certains a |’égard de 
besoins qui doivent étre revus. Le ministere a entrepris des démarches qui 
redresseront la plupart de ces problemes. 


15.60 Les stocks de pieces réparables du ministere ont une valeur totale de 3,4 
milliards de dollars; la valeur des composants de petite taille (articles de categorie B) est de 2,4 
milliards de dollars et celle des articles de plus grande taille, comme les moteurs d’avion 
(articles de categorie A), s’éleve pour sa part a un milliard de dollars. Sur cet ensemble, des 
stocks d’une valeur de pres de 800 millions de dollars sont conservés dans des comptes de 
premier échelon pour des raisons d’ordre opérationnel. Au moment de notre vérification, les 
pipelines correspondant a 12000 des 33000 articles qui ont fait l’objet d’un sondage étaient 
«fermeés», situation qui se produit lorsque les stocks d’un pipeline particulier permettent de 
repondre aux besoins de temps de paix pendant une période de plus de 36 mois. 


15.61 Nous avons effectue des sondages du niveau des stocks pour les articles de 
catégorie B qui sont conserves ailleurs que dans des installations de premier échelon (une 
valeur de 1,6 milliard de dollars) et du niveau des stocks pour les articles de catégorie A (une 
valeur d’un milliard de dollars) en fonction des besoins du pipeline d’articles réparables. Nous 
avons également examine le niveau des stocks, d’une valeur de 800 millions de dollars, qui 
sont conserves dans des installations de premier @chelon en tenant compte des niveaux 
autorisés dans le cadre du Systeme d’approvisionnement des Forces canadiennes. Nous 
avons examine le niveau des stocks des installations de premier échelon a la lumiére des 
lignes directrices qui sont utilisées par le MDN pour déterminer les besoins de temps de 
guerre en matiere de stocks. Nous avons discuté avec le personnel du ministére des écarts 
observes afin d’en connaitre les causes, et les incidences financiéres liées a4 chacune de ces 
causes ont été évaluées. 
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15.62 Articles de categorie A. La direction consacre beaucoup d’attention aux articles 
de categorie A, par exemple moteurs d’avion et autres assemblages d’'importance, étant donne 
leur valeur plus elevee. La valeur de l’ensemble des stocks de cette categorie, qui 
comprennent des moteurs d’avion ayant une valeur d’environ 700 millions de dollars, s’éleve a 
un milliard de dollars. Nous avons veérifié le niveau des stocks d’un echantillonnage de 
moteurs d’avion et nous avons constaté qu’il n’existe aucun écart significatif entre les stocks 
qui sont actuellement conserves et les besoins associés au pipeline. 


15.63 Articles de categorie B. Notre analyse nous a permis de constater que, en 
raison des systemes et des pratiques qui devraient étre revus, 16 p. 100 des stocks d’articles 
reparables du MDN, d’une valeur de 250 millions de dollars environ, sont plus élevés que le 
niveau requis pour repondre aux besoins actuels. Nous avons également constaté qu’il y a 
des insuffisances dans le cas de certains autres articles, ce qui entraine une diminution de 
l'état de preparation opérationnelle. Au moment de |’achat des articles en question, il aurait 
fallu que le ministere dépense environ 50 millions de dollars de plus pour éviter de se retrouver 
a court. 


15.64 Les longs deélais d’exécution pour les travaux de réparation constituent |’une des 
causes mineures des surplus d’articles de cette categorie. Des représentants du ministere ont 
souligne que |’existence d’une partie des surplus remonte a une époque ou les entrepreneurs 
étaient incapables de reparer les articles dans les délais prescrits. Dans certains cas, le 
ministere a achete des articles supplementaires pour répondre a ses besoins opérationnels. 
Etant donne que la durée de vie des pieces de rechange est longue, un bon nombre de ces 
pieces additionnelles se trouvent encore dans les stocks du ministere. Par ailleurs, il y a 
insuffisance de stocks d’une valeur de 20 millions de dollars a cause de longs délais 
d’exécution qui n’ont pas encore ete rectifiés. 


15.65 Environ 100 millions de dollars des surplus (40 p. 100) et 10 millions de dollars 
des stocks manquants (20 p. 100) sont attribuables aux décisions d’approvisionnement initial 
de flottes qui sont en service depuis un bon nombre d’annees. Comme nous |’avons deja 
souligné, le nombre d’articles achetés a ete determine a partir des données disponibles sur 
certains facteurs tels les taux d’utilisation prévus, le milieu dans lequel les articles seront 
utilisés, la durée du cycle de vie du matériel et la possibilite d’obtenir des composantes de 
remplacement a l’avenir. Ainsi, les surplus et les manques observes resultent d’ecarts entre 
les prévisions et la situation réelle, écarts qui, dans de nombreux cas, étaient inévitables. | 
serait possible de réduire les écarts en améliorant la qualité des données utilisées au cours de 
l’'approvisionnement, mais il faudrait neanmoins, a l'avenir, comparer les avantages et les couts 
associés a |’amélioration des données en question. 


15.66 Environ 100 millions de dollars de surplus sont dus en grande partie a un certain 
nombre d'autres facteurs et pratiques dont nous avons suggere la révision. Le Systeme 
d’approvisionnement des Forces canadiennes, qui a été congu a la fin des années soixante et 
qui a été mis en oeuvre au début des années soixante-dix, comporte plusieurs lacunes pour 
ce qui est de la gestion des articles réparables. Notre Rapport de 1987 faisait etat d’un bon 
nombre de ces faiblesses. Au premier plan, notons la nécessite de donner une meilleure 
formation aux gestionnaires de l’approvisionnement et le fait que le systeme a ete congu en 
grande partie pour permettre de repondre aux besoins de temps de paix en matiere de 
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réapprovisionnement en articles consommables. Le ministere prend actuellement des mesures 
pour remédier a la situation. 


15.67 En plus des surplus et des insuffisances dont il est question ci-dessus, environ 
200 millions de dollars de stocks excédentaires sont attribuables a des facteurs que le 
ministere ne pouvait ni préevoir ni influencer, ou a des élements qui font partie de la gestion 
méme des articles réparables. Notons entre autres que |’établissement des modalités relatives 
a la réparation de certains articles prend parfois plus de temps que prevu; que la demande de 
certaines piéces peut diminuer lorsque le taux d’utilisation d’un type particulier de systeme est 
reduit; que les composants usagés de certains systemes peuvent étre conserves et constituer 
la seule source de pieces de rechange; enfin, que |’approvisionnement en pieces reparables 
pour la durée de vie du materiel entraine parfois des surplus. 


15.68 Une autre partie des surplus et des insuffisances apparents (50 millions de dollars 
et 5 millions de dollars respectivement) a trait a des articles reparables qui sont destinés a 
Vavion CF-18 et qui ont été achetés au cours de l’approvisionnement initial. Le taux 
d'utilisation prévu pour les CF-718 n’a pas encore ete atteint, et c’est pour cette raison que les 
niveaux des stocks d’articles réparables depassent les niveaux actuellement requis pour 
répondre aux besoins. Selon des autorites du MDN, ces surplus et insuffisances apparents 
diminueront lorsque le taux d’utilisation préevu sera atteint. 


15.69 Delais d’exécution. Le nombre di’articles dont on doit disposer pour faire en 
sorte qu’un pipeline soit toujours plein augmente selon la durée totale de la période requise 
pour effectuer une reparation, y compris le temps que le MDN consacre au traitement de la 
demande et le délai d’execution de l’entrepreneur. Nous avons constaté que le délai 
d’exécution de 90 jours normalement spécifié dans les contrats de réparation était rarement 
respecte. Nous avons aussi releve que les délais d’exeécution des entrepreneurs varient entre 
40 et 327 jours et que la période que le MDN consacre au traitement de la demande varie de 
10 a 120 jours. Le ministére a reconnu qu’il y avait lieu d’améliorer les contrdles sur les délais 
d’execution lorsqu’il est pratique et rentable de le faire et il prend présentement des mesures a 
cet egard. 


15.70 Stocks conserves dans les installations de premier échelon. Nous avons 
examine les niveaux de stocks des installations de premier echelon par rapport aux niveaux 
autorises. Nous avons constate que les stocks conserves au premier échelon correspondaient 
géneralement aux niveaux autorisés. 


15:71 Des stocks de pieces et d’articles réeparables d’une valeur de 800 millions de 
dollars sont conserves dans les installations de premier echelon pour deux fins. Tout d’abord, 
le matériel en usage, qui constitue environ 550 millions de dollars des stocks des installations 
de premier echelon et qui se compose d’articles importants tels les générateurs, est conserve 
pour repondre aux besoins opérationnels, et ensuite les piéces, d’une valeur de 250 millions de 
dollars, sont conservées pour les réparations en tant que stocks de guerre. Le stock de 
materiel en usage correspond a des autorisations qui spécifient les quantités voulues en temps 
de paix et en temps de guerre. Dans la majorite des cas, les stocks se limitent aux quantités 
de temps de paix a cause des contraintes de financement. Il faut mettre a jour et élargir les 
autorisations tant pour temps de paix que pour temps de guerre afin d’englober la gamme 
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complete des engagements de défense. Les autorisations de stocks de guerre en pieces de 
reparation varient, selon le milieu. Pour les opérations navales, on a établi des autorisations 
officielles qui sont revues et contrdlees par le Quartier général de la Défense nationale. Dans 
le cas des operations de |’armée et de l’aviation, les autorisations sont établies et approuvées 
au niveau operationnel local. 


15.72 Comme nous |’avons déja signale, il faudrait que le MON détermine les besoins 
en matiere de stocks de guerre et de stocks d’articles reparables. De plus, le ministére devrait 
étudier les couts et les avantages possibles d’autres mesures qui lui permettraient d’assurer 
une meilleure gestion des articles réparables. | pourrait s’agir, entre autres, des mesures 
Suivantes : imposer une amende lorsque la date de livraison n’est pas respectée et mettre en 
place une serie de mesures incitatives afin d’encourager les entrepreneurs a livrer les articles 
avant la date convenue; minimiser, au sein du ministére, le temps qui est consacré au 
traitement des demandes; et accroitre le degré de fiabilite des données utilisées au cours du 
processus d’approvisionnement initial. 


16.73 Le ministere devrait mieux définir les besoins en matiere de stocks 
d’articles reparables pour l’ensemble des installations de premier, de deuxieme, de 
troisieme et de quatrieme echelons qui font partie du systeme de soutien materiel. Les 
niveaux de stocks actuels devraient étre examines en fonction de ces besoins. On 
devrait prévoir l’alienation des articles dont on dispose en trop grandes quantités, sauf 
dans les cas ou l’on tient a conserver certains articles en vue de répondre a des 
besoins ulterieurs. On devrait egalement tenter de voir comment on pourrait optimiser 
les couts et les avantages du maintien de stocks. 


Commentaire du ministere : Le ministere reconnait depuis longtemps le 
caractere complexe de la gestion des articles réparables, comme le souligne le 
verificateur général. Au fil des ans, le ministére a pris diverses mesures en vue 
d’assurer une meilleure gestion de ces articles, comme il est egalement 
mentionné dans le présent rapport. 
Y 

Le ministere est d’accord avec la recommandation du verificateur general et a 
déja prévu des mesures supplémentaires qui pourront étre appliquees dans les 
cas ou il sera rentable de le faire. 


Garanties 


15.74 Les articles de catégorie A sont les seuls articles qui font actuellement |’objet 
d’un contréle individuel dans le cadre du SAFC. Les articles de categorie B qui sont repares 
par des entrepreneurs subissent une série de tests et d’inspections avant d’étre renvoyes au 
ministere. Les entrepreneurs indiquent sur chaque article la date a laquelle les derniers 
travaux de réparation ou de révision ont été effectues. Il se peut qu’un article, une fois de 
retour au MDN, ne soit pas réinstallé sur un systeme avant une période assez prolongee etant 
donné que le pipeline comprend un grand nombre de pieces et que la demande peut varier 
considérablement. Lorsqu’un article est réinstallé sur un systeme apres la fin de la période de 
garantie, un an dans la plupart des cas, la protection n’est plus assurée. Il y aurait moyen de 
surmonter cette difficulté en utilisant des garanties fondees sur le critere du rendement. 
Toutefois, |’application d’une telle mesure accroitrait le nombre de modalites sur le plan 
administratif. 
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ioe Aucune modalité ne prévoit actuellement le controle de l'ensemble des activites 
relatives aux garanties et la présentation de rapports au Quartier general de la Defense 
nationale (QGDN) a ce sujet. Lorsque les autorites responsables de la maintenance dans le 
secteur opérationnel prennent conscience du fait que le taux de defaillance de certains articles 
est exceptionnellement éleve, elles preparent un Rapport d’etat non satisfaisant qui est expedie 
au personnel du QGDN responsable de l’approvisionnement et de la maintenance. Il y aurait 
moyen d’améliorer les methodes actuelles si certains renseignements, comme la date a 
laquelle une piece a été installee sur un systeme, etaient fournis; ce renseignement permettrait 
de déterminer si la piece en question a donne un rendement satisfaisant pendant une période 
raisonnable. Nous avons discuté des modalités relatives a la maintenance avec les autorites 
d’un certain nombre d’entreprises qui participent a des activites de ce genre dans le secteur 
privé, et celles-ci nous ont indique que |’on doit assurer le controle des articles de grande 
valeur pour étre en mesure d’evaluer le rendement des entrepreneurs et d’obtenir la protection 
assureée par les garanties. 


15.76 Le personnel du MDN conserve dans les installations des entrepreneurs des 
renseignements au sujet des articles désignes en vue d’examens ou de travaux alors qu’ils 
étaient encore sous la garantie. Toutefois, ces renseignements ne sont pas habituellement 
transmis au personnel charge des acquisitions et de la maintenance au QGDN. De plus, les 
renseignements consolidées sur les couts des garanties et sur les activites relatives a ces 
derniéres ne sont pas faciles d’acces. 


15.77 Le ministere n’a elabore aucune politique sur la gestion des garanties et il 
n’existe pas non plus, au sein du ministere, de modalites relatives a l’administration des 
garanties. Il y a plusieurs annees, le ministere avait propose au MAS qu’une approche 


uniforme soit adaptee relativement a la question des garanties. Jusqu’ici, toutefois, ces efforts 
ont débouche sur tres peu d’actions concretes. Selon les estimations, les couts des garanties 
varient entre 1 et 3 p. 100 de la valeur des contrats; dans le cas des contrats de reparation et 
de revision, ces couts varient donc entre 5 millions et 15 millions de dollars par année. Il y 
aurait peut-étre moyen de tirer un plus grand nombre d’avantages de ces dépenses. 


15.78 Le ministere devrait evaluer les couts et les avantages qu’il y aurait a 
utiliser d’autres solutions que des garanties, y compris les garanties fondees sur le 
critere du rendement. 


Commentaire du ministére : Le ministére est d’accord. Il reconnait depuis un 
certain temps la nécessité d’effectuer une telle évaluation et il a mené des études 
préliminaires dans cette optique. La portée de ces études sera mieux définie et 
des lignes directrices seront élaborées au besoin. 


Contrats - Examen et vérification 


15.79 Plus de 75 p. 100 des contrats de réparation et de révision sont passés avec un 
fournisseur exclusif, c’est-a-dire sans appel d’offres, ou avec un fournisseur unique, c’est- 
a-dire un fournisseur qui n’a pas de concurrents. Dans certaines circonstances cette 
situation est inevitable : la faiblesse de la concurrence, au Canada, a cause du nombre 
restreint d’entreprises; les couts élevés qui sont associés a la mise en place des modalités 
relatives a la reparation et a la révision du matériel spécialisé du MDN et d’autres facteurs, tels 
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les droits en matiere de données techniques et les contrats de concession de licence. Un 
comite d’examen a ete mis sur pied au niveau de la haute direction, il y a plusieurs annees, et 
l'une de ses fonctions consiste a faire en sorte que le plus grand nombre possible de mesures 
soient prises pour maximiser la concurrence. 


15.80 Lorsque des marches sont passés avec des fournisseurs uniques ou exclusifs, en 
l'absence de concurrence, on court le risque que ces derniers augmentent leurs prix et 
accordent une moins grande importance au critere de la qualité en effectuant leurs travaux. 
Lorsque nous avons entrepris notre verification, nous nous attendions a ce que, dans de telles 
circonstances, on insiste davantage sur les contrdles et sur les processus d’information. Nous 
avons toutefois constate que les contrdles qui permettraient de contrebalancer cette absence 
de concurrence n’avaient pas été mis en place et qu’il y aurait peut-€tre méme lieu 
d’appliquer des contrdles supplementaires. 


15.81 A titre d’exemple, soulignons que les couts des réparations et des révisions sont 
contrdles dans les installations des entrepreneurs, mais que le personnel du MDN n’utilise pas 
ces renseignements pour comparer la majoration des frais de réparation et de révision avec les 
augmentations observees dans le cas des travaux semblables effectuées dans le secteur privé, 
ni avec les augmentations de couts dans |’e€conomie en general. 


15.82 De plus, la portee de l’examen du contrat et |’étendue de la veérification sont 
limitées. Le chapitre 16 du present rapport traite des modalités du ministere des 
Approvisionnements et Services qui ont trait a l’application des dispositions des contrats et met 
l’accent sur le besoin de garantir une meilleure verification des contrats et d’accroitre l’étendue 
de ces verifications, y compris celles qui portent sur les contrats de reparation et de revision 
qui sont geres par le MDN. 


15.83 Le MDN et le MAS examinent depuis un certain temps les meéthodes qui 
permettraient d’accroitre la concurrence. On a effectue une etude portant sur six contrats 
passés avec des entrepreneurs exclusifs (c’est-a-dire sans appel d’offres) et l'on a conclu 
qu’il serait possible d’accroitre le niveau de concurrence. 


Systemes d'information de gestion et mecanismes de reétroaction 


15.84 Le Systeme d’approvisionnement des Forces canadiennes (SAFC) constitue la 
principale source de renseignements sur les articles réparables. On procede actuellement a la 
modernisation de ce systéme et le cout de cet important projet, qui devrait prendre fin au plus 
tard en 1995, s’éléve a environ 250 millions de dollars. 


15.85 La gestion du pipeline des articles réparables s’effectue a partir d’un ensemble de 
données techniques ayant trait a l'utilisation du matériel, au rendement fourni dans le domaine 
de la maintenance et aux estimations relatives au taux de défaillance des composantes. Les 
systemes d’armes font réguliérement |’objet de revisions majeures, de modernisations de mi- 
durée ou de carénages. Dans le cadre de ces travaux, certaines des composantes des 
systemes sont nécessairement réparées ou revisees. Les meéthodes d’approvisionnement du 
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SAFC, qui sont fondées sur l'utilisation de donnees anterieures, exigent habituellement des 
modifications manuelles. 


15.86 Nous avons soulevé plusieurs questions dans les sections preécédentes : 
l'incapacité de contrdler le rendement des composantes ou de profiter des garanties; le besoin 
d’évaluer le rendement et les delais d’execution des entrepreneurs; les niveaux des stocks qui 
sont supérieurs aux niveaux requis pour repondre aux besoins actuels et |’étendue trop 
restreinte des verifications des contrats. Ces questions font ressortir les avantages qu'il y 
aurait a assurer le controle de chacun des articles réparables et a en tenir la comptabilite, 
lorsque cette mesure s’avere rentable. Entre autres, l’adoption de techniques de gestion des 
systemes d’armes pourrait permettre de pallier les difficultes. 


15.87 Le ministere a entame une evaluation de différentes methodes de gestion des 
systemes d’armes. Si les methodes possibles sont nombreuses, il faut néanmoins dans 
chacun des cas gérer les composantes en fonction de la capacite du systeme integral de 
répondre aux besoins operationnels, reduire au minimum le cout du systeme d’armes et verifier 
dans quelle mesure les composantes permettent d’atteindre les résultats escomptes. 
L’adoption de techniques pour la gestion des systemes d’armes aurait une incidence marquée 
sur les méthodes utilisées aux fins de la gestion des articles reparables. En consequence, il 
importe que l’on puisse intégrer au nouveau systeme d’approvisionnement, apte a servir 
pendant au moins une vingtaine d’anneées, les principes de gestion de |’entretien que |’on 
adoptera eventuellement. 


15.88 Le ministere devrait veiller a ce que les améliorations apportées au 
Systeme d’approvisionnement des Forces canadiennes permettent la mise en oeuvre 
éventuelle de principes de gestion des systemes d’armes. Les systemes de gestion 
néecessaires a la reparation et a la revision, y compris ceux ayant pour objet 
assurance de la qualité, la verification des marchés, la gestion des stocks, la mise a 
execution des garanties et le controle du rendement des entrepreneurs, devraient étre 
concus de facon a maintenir a un cout minimal un nombre acceptable de systemes 
d’armes. 


Commentaire du ministere : Le ministére a entamé un projet d’envergure visant 
a mieux definir le principe de gestion des systeémes d’armes et a en tester 
application. Le directeur du Projet de modernisation du SAFC collabore a ce 
projet, de maniere a maintenir des rapports étroits entre les deux programmes et 
afin que les méthodes de gestion des systemes d’armes dont on conviendra 
puissent étre integrees dans le SAFC amélioré. Si, en temps de paix, l’objectif 
consiste a mettre a la disposition des forces un niveau acceptable de systemes 
d’armes a un cout minimal, il est a noter qu’en temps de guerre, la question des 
frais a engager peut fort bien étre releguée au second plan. Par conséquent, les 
mecanismes de gestion des systemes d’armes que le ministére adoptera, le cas 
echeant, doivent étre suffisamment souples pour tenir compte des contraintes 
financieres en temps de paix et répondre aux besoins d'information différents 
d’une situation de guerre. 


15.89 Le ministere a entrepris d’améliorer la communication entre les gestionnaires de 
l'approvisionnement, charges de l’achat, et les réegisseurs du cycle de vie du matériel, chargés 
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de la gestion des systemes d’armes. Par ailleurs, on a ajouté au SAFC actuel un programme 
de reparation et de revision ameéliore dans le dessein de mieux contrdler les articles reparables. 
Si l'on adopte des techniques de gestion des systemes d’armes, cependant, il faudra revoir les 
responsabilites des gestionnaires de l’approvisionnement et des régisseurs du cycle de vie du 
materiel en ce qui a trait notamment a la préparation des mesures de réapprovisionnement et 
de reparation et au controle du rendement des marches. II faudra egalement que le SAFC et 
les differents systemes d’information de gestion de la maintenance soient fortement intégrés. 


15.90 L’étude sur la possibiliteé de mettre en oeuvre des principes de gestion des 
systemes d’armes devrait comprendre un examen de l’incidence qu’aura cette gestion 
sur la definition des besoins, |’établissement des demandes et la prise de mesures aux 
fins de l’achat ou de la reparation et de la révision du matériel. La modernisation du 
SAFC devrait permettre de repondre au grand besoin d’intégration entre les différents 
systemes integres de gestion de la maintenance. 


Commentaire du ministere : Le ministere est d’accord. Si la mise en 
application de techniques de gestion des systemes d’armes exige que ces 
responsabilites soient elaborees davantage, on s'en chargera au moment de la 
mise a exécution de la gestion des systemes d’armes. Il est a noter toutefois 
que le ministere ne s’attend a aucun changement organisationne!l ni structural 
marque comme suite a |’adoption de mesures de gestion des systemes d’armes. 


On veillera, dans le cadre du Projet de modernisation du SAFC, a ce que 
l'intégration soit possible entre differents systemes de gestion de la maintenance 
lorsqu’on le jugera opportun. 


Assurance de la qualite 
Qualité des produits militaires 


15.91 La qualité du produit livre au ministere est lice au rendement materiel, a la mise a 
exécution des garanties et a la verification des contrats. Le MDN est charge de veiller a ce 
que les produits et services militaires obtenus du secteur privée et mis a la disposition des 
Forces canadiennes répondent bien aux besoins. Le ministere des Approvisionnements et 
Services assure pour Sa part la qualite des articles non militaires. 


15.92 Un effectif constitué de 1250 personnes, dont quelque 900 sont affectees dans 
les dix-neuf Détachements des services techniques des Forces canadiennes au Canada, se 
charge d’entrer en contact avec 3000 entrepreneurs et de controler plus de 33000 marchés 
par an. La valeur globale des marchés s’éleve en ce moment a 11,8 milliards de dollars. Il en 
cote au MDN environ 60 millions de dollars par an pour |’assurance de la qualite. 


15.93 Le programme d’assurance de la qualité des produits militaires du MDN repose 
sur le principe que les entrepreneurs sont responsables de la qualite de leurs produits et sont 
tenus de présenter des documents attestant qu’ils sont dotés de systemes efficaces de 
contrdle de la qualité. Les membres du personnel du MDN veillent a ce que les systemes de 
contréle de la qualité par l’entrepreneur soient conformes aux exigences contractuelles. Les 
représentants du ministére, en poste dans les établissements des entrepreneurs, suivent la 
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mise en oeuvre de ces modalités. A cet effet, ils peuvent examiner un échantillon du produit 
fini, ou encore les résultats des essais sur le produit et les dossiers d’inspection connexes de 
l’entrepreneur. 


Etendue de la vérification 


15.94 Nous avons examine les politiques et les méthodes d’assurance de la qualité du 
MDN, nous avons verifié dans quelle mesure celles-ci sont respectees a l’aide d’un 
echantillon probabiliste de marches passes au Canada et nous avons fait enquéte sur quelques 
«problemes de qualité» concernant un echantillon probabiliste d’entrepreneurs canadiens. 
Nous avons examine notamment des dossiers, des registres, des lettres et des rapports 
d’incident relatifs a un échantillon d’entrepreneurs, de maniere a etablir la frequence des 
préoccupations touchant la qualité. Nous avons en outre interroge certains membres du 
personnel du MDN sur les difficultés liges a ces contractants. 


Politiques et methodes 


Nous avons constaté que le MDN s’est dote d’une série complete de contrdles 
de la qualité, lesquels sont conformes aux exigences de l’accord de 
standardisation de lOTAN en ce qui concerne les publications interalli¢es sur 
assurance de la qualité. ll ressort aussi de nos etudes que la qualité souleve 
peu de preoccupations. 


15.95 Regle generale, nous n’avons pu imputer aux contractants que tres peu de 
difficultés graves ou repéetitives. La ou des problemes se posent, il est impossible de les 
attribuer explicitement a des faiblesses au niveau du contrdle de la qualite exercé par 
entrepreneur. 


15.96 Les modalites d’assurance de la qualité sont appliquées a peu pres 
uniformement, les seules exceptions notables étant deux marches visant l’acquisition de 
munitions. Nous avons constaté qu’aucune evaluation du contrdle de la qualité exercé par les 
deux entreprises en question n’avait ete effectuée par les représentants du MDN parce que 
ces sociétés n’étaient dotées d’aucune modalité consignée ni approuvée en la matiére. 
Conformement aux principes du MDN en ce qui a trait a l’assurance de la qualité, c’est 
essentiellement en evaluant les méthodes de l’entreprise que l’on assure le respect des 
criteres de qualite prescrits dans la mise a exécution d’un marché. En 1987, nous avons 
signalé que le MDN avait accepté 12 millions de cartouches de munitions défectueuses et que 
la situation aurait pu etre evitee si les pieces avaient été soumises a un essai normalisé. 


Reconnaissance des entrepreneurs 
15.97 On estime que le Programme de reconnaissance des contractants du MDN est 


l'un des aspects les plus critiques du futur programme d’assurance de la qualité du ministeére. 
Le Programme a pour objectifs : 
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- de reconnaitre formellement les entrepreneurs qui se sont montres aptes a 
respecter les normes prescrites en matiére d’assurance de la qualite et qui se 
sont engages a le faire, et 


- de veiller a réduire le nombre d’évaluations d’entrepreneurs effectuées durant les 
periodes de pointe de la passation de marchés. 


15.98 Dans le cadre du Programme de reconnaissance des contractants, le cadre de 
gestion de l’entreprise et le controle de la qualité exercé par |’entrepreneur sont évalués en 
fonction de la plus stricte norme de l'OTAN en matiere d’assurance de la qualité. Le MDN a 
adopte cette norme en 1984, epoque ou tous les entrepreneurs déja reconnus aux termes de 
la norme d’assurance de la qualite propre du MDN étaient automatiquement reconnus en vertu 
de la norme de |'OTAN. Au début de 1986, le MDN a entrepris de réévaluer ces contractants 
par rapport a la norme de l’'OTAN. A l’issue de la reevaluation, les entrepreneurs se sont vu 
accorder un an pour donner suite a toute mesure de redressement nécessaire et pour la 
mettre en oeuvre. 


15.99 La mise a execution de ce programme de réévaluation prend plus de temps quil 
n’était prevu. Au cours des deux dernieres années, 14 seulement des 80 contractants 
autrefois reconnus ont ete acceptes suivant la nouvelle norme. Ce retard s’explique par le fait 
que certains entrepreneurs eprouvent de la difficulté a atteindre rapidement la nouvelle norme 
et que la Division de l’assurance de la qualite du MDN s’est vu confier des priorités 
divergentes. Atteindre la nouvelle norme signifie que l’on peut compter davantage sur le 
controle de la qualité exerce par l’entrepreneur, ce qui fait qu’une réévaluation est 
indispensable a la reduction du nombre de représentants affectés a plein temps par le MDN 
aux installations des contractants. 


15.100 Le ministere devrait s’empresser de terminer la réeévaluation des 
entrepreneurs en fonction de la norme d’assurance de la qualite de l'OTAN adoptee 
recemment. > 


Commentaire du ministere : Le ministéere est d’accord. Il continuera de 
s’efforcer d’accélérer le programme de reconnaissance. 


Information de gestion 


15.101 Le Systéme intégré de gestion de l’assurance de la qualité (SIGAQ) du ministere 
ne renferme aucune donnée antérieure sur le respect des délais de livraison par les 
entrepreneurs, sur le nombre et l’'ampleur des mesures de redressement requises, sur le taux 
de défectuosité ou d’échec du produit, ni sur la valeur des travaux executes sous la garantie. 
Etant donné le principe d’assurance de la qualité adopté par le ministere, il importe que ce 
dernier ait acces a des données relatives a la qualité du rendement des entrepreneurs. Elles 
serviraient a évaluer les fournisseurs, elles simplifieraient la détermination des tendances dans 
certains secteurs qui présentent des difficultés et elles sont indispensables pour mesurer 
V'efficacité des activités de contrdle de la qualité du ministere. Le MDN a entrepris de mettre 
au point un SIGAQ amélioré et compte y intégrer des données sur le rendement des 
entrepreneurs. 
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15.102 La réaffectation des représentants exterieurs dans les locaux des entrepreneurs 
se fonde surtout sur le nombre de contrats, le volume et la complexite de |l’equipement produit, 
le type d’activité et l’expérience de |’entrepreneur. Meme si les autorites du MDN nous ont 
indiqué que le rendement passé de |’entrepreneur est pris en considération dans la repartition 
des ressources parmi les entrepreneurs, le SIGAQ ne contient pas les renseignements 
nécessaires pour Officialiser le processus. Nous avons remarque qu’au Royaume-Uni, on a 
tendance a abandonner |’affectation de personnel en permanence dans les entreprises et a 
opter pour d’autres solutions, comme soumettre les produits a des essais de reception et 
vérifier par sondage les méthodes d’assurance de la qualite qu’emploie |’entrepreneur. D’ici a 
ce que les systemes d’information sous-jacents soient perfectionnés, cependant, il sera 
difficile de prendre au Canada des décisions de cet ordre. 


15.103 Le ministere devrait veiller a ce qu’une base de données complete sur le 
rendement des entrepreneurs compte parmi les ameliorations qui seront apportees au 
Systeme intégrée de gestion de l’assurance de la qualite. Ces données devraient servir 
a évaluer d’autres moyens d’assurer la qualite des produits recus, y compris la 
réaffectation de membres du personnel la ou se posent le plus de risques ou de 
difficultés et l’accroissement de la verification sur place des composantes et 
augmentation de l’inspection par sondage du controle de la qualité exerce par 
entrepreneur. 


Commentaire du ministere : Le ministere est d’accord. Le futur systeme 
intégré de gestion de I’assurance de la qualité comportera une base de données 
exhaustive sur le rendement des entrepreneurs. 


Le cout du maintien des stocks 


15.104 En 1987, nous avons noté qu’il semblait y avoir une grande quantité de stocks 
excedentaires au MDN et nous avons propose une amelioration des rapports sur le matériel 
excédentaire, des pratiques de gestion des stocks, de meme que des mesures d’aliénation. 
Le ministere a indiquée qu’un mécanisme de révision périodique était indispensable, vu le cout 
éleve du stockage du materiel dans les dépdts. Il ressort cette année de notre examen des 
stocks de fournitures médicales, de munitions et de pieces de rechange que d’autres stocks 
sont a des niveaux excédentaires. 


15.105 ll est genéralement admis au gouvernement et dans |’industrie que les surplus de 
stocks entrainent des frais : le cout d’opportunité de l'investissement inutile, les couts liés a la 
necessité d’augmenter les aires d’entreposage et le soutien en personnel et ceux liés a 
obsolescence des stocks. La principale difficulteé, cependant, est de préciser le codt pour un 
produit donne dans une organisation donnée. L’estimation du cout annuel de détention des 
stocks des organismes du secteur privé varie entre 15 et 35 p. 100 de la valeur d’acquisition 
du materiel. Au ministere de la Défense des Etats-Unis, les facteurs de cott de détention sur 
lesquels se fondent les différents services varient entre 14 et 23 p. 100. Dans notre Rapport 
de 1987, nous avons appliqué un facteur de 20 p. 100. 


15.106 On utilise dans le Systeme d’approvisionnement actuel des Forces canadiennes 
des indicateurs de cout de détention allant de 25 a 40 p. 100. Ces facteurs interviennent dans 
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les calculs visant a determiner le nombre d’articles a commander. Apres avoir examine les 
couts de detention, toutefois, les autorités du ministere ont laissé entendre derniérement que le 
cout du maintien des stocks du MON pourrait n’equivaloir qu’a 10 p. 100 de la valeur d'origine 
du materiel. 


15.107 Plusieurs points sont a examiner lorsque vient le moment d’établir la signification 
de ces couts pour le MDN. En premier lieu, plutot que de se défaire d’articles en surplus, il 
vaudrait peut-étre mieux les conserver s’ils doivent servir un jour et si le cout de leur 
détention est inferieur au cout net de leur alienation et de leur rachat. En deuxiéme lieu, un 
element preponderant du cout de detention est le cout de I’argent, c’est-a-dire la perte de la 
possibilite d’acheter quelque autre produit important. Il ne faudrait donc pas conclure que le 
ministere peut, en réeduisant ses stocks, retrancher de son budget annuel la valeur de ce codt 
d’opportunite. En troisieme lieu, des articles différents peuvent occasionner des frais de 
manutention et d’entreposage extremement variables. Par exemple, il se peut que l'on doive 
consacrer moins d’espace de rangement, mais plus d’attention, a une minuscule piece 
d’ordinateur tres couteuse qu’a une cartouche de munition plus grosse, mais moins cotteuse. 


15.108 Une legere variation du cout de détention peut avoir pour effet de modifier 
sensiblement |’ampleur des stocks maintenus en moyenne dans le systeme. Etant donnée que 
le ministere a entrepris de moderniser le Systeme d’approvisionnement des Forces 
canadiennes, ce serait le bon moment de reexaminer le cout de detention des stocks du MDN 
pour que les achats soient effectues au rythme et au niveau optimums pendant la durée de vie 
du nouveau systeme. 


15.109 Le Conseil du Tresor et le Bureau du contrdleur général ont annonce |’examen de 
la gestion des stocks a |’échelle de |’administration federale. Dans le cadre de cet examen, ils 
se pencheront sur le niveau et le cout des stocks. 


15.110 En collaboration avec le Bureau du contrdoleur general et la Direction de la 
politique administrative du Conseil du Tresor, le ministere devrait determiner les 
facteurs de cout de détention qui peuvent s’appliquer aux differents types de stocks 
qu’il maintient. Les résultats de cette analyse devraient servir a la gestion des stocks 
et, ultérieurement, a l’amélioration du Systeme d’approvisionnement. 


Commentaire du ministere : Le MDN accepte dans l'ensemble la 
recommandation touchant le codt du maintien des stocks. Il entamera avec le 
Bureau du contréleur général et la Direction de la politique administrative du 
Conseil du Trésor un projet de coopération en vue d’établir des facteurs de couts 
réalistes que |’on pourra appliquer aux différentes categories de stocks en sa 
possession. Dans le cadre du projet, on prendra connaissance du milieu 
opérationnel distinct du MDN qui, dans certaines circonstances, rend impossible 
ou difficilement pratique l’application des normes empiriques genéralement 
utilisées dans les secteurs commercial et prive. 
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Information destinée au Parlement 
Apercu general 


15.111 On trouvera au chapitre 5 du présent rapport la description d’une étude 
d’envergure gouvernementale sur les besoins d’information du Parlement. Le ministere de la 
Défense nationale était l'un des neuf ministéres visés par l’examen. Vingt-quatre deputes ont 
été interroges sur les mecanismes en place qui leur permettent de se renseigner et sur les 
améliorations possibles. D’autres entrevues ont ete realisees avec les membres du Comite 
permanent sur la défense nationale pour approfondir les questions propres a la defense. Nous 
avons également passé en revue les indicateurs de rendement en matiere de defense, 
accessibles au public, utilises aux Etats-Unis et au Royaume-Uni. 


Objet de la Partie Ill du Budget des depenses 


15.112 La Partie Ill du Budget des dépenses est censée fournir, au titre de chacun des 
programmes, des précisions sur les resultats projetes et atteints, les dépenses connexes et 
d’autres données sur le rendement permettant de justifier les besoins, de meme que 
suffisamment de renseignements pour que I|’on puisse en saisir l’essentiel. Aux termes de la 
politique du Conseil du Tresor, les deputes doivent pouvoir trouver a la Partie Ill du Budget des 
dépenses suffisamment d’information pour étre en mesure de comprendre et d’évaluer le 
rendement prevu et le rendement reel d’un programme en ce qui a trait aux resultats et aux 
ressources connexes. La section Il de la Partie Ill presente les données qui servent de 
fondement a la détermination des ressources nécessaires au programme durant |’année visée 
par le Budget. Plus précisément, on doit trouver a la section Il ce qui suit : 


- les principaux indicateurs de rendement applicables a chaque activité; 
- les progres réalisés par rapport a ces indicateurs; 


- la justification de l’ampleur et de la nature des ressources jugees nécessaires. 


Observations relatives a la Partie Ill du Budget des dépenses du MDN 


15.113 ll a ete question de la Partie Ill du Budget des dépenses du MDN dans nos 
Rapports de 1982, 1984 et 1987. Dans chacun des cas, les deux points ci-apres ont été 
souleves : les liens entre les ressources en matiére de défense et les résultats atteints, et les 
rapports faisant etat des grands projets d’immobilisations. Nous avons en outre soulevé dans 
notre Rapport de 1987 certains aspects des besoins en information du Parlement par rapport a 
notre etude de la gestion et du contrdle financiers a |’échelle du gouvernement. 


Liens entre les ressources et les résultats 


La Partie Ill du Budget des depenses du MDN ne fournit pas suffisamment de 
données pour permettre aux députés de comprendre et d’évaluer le rendement 
prévu et le rendement réel en fonction des résultats atteints et des ressources 
connexes. 
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15.114 En 1982, nous avons recommandé que le ministére établisse, de concert avec le 
Comite du Cabinet, les elements de planification qui conviendraient au systeme de gestion des 
secteurs de depenses, de méme qu’une méthode de présentation des coits en fonction de 
ces elements de planification. En 1984, nous avons formulé un certain nombre de 
recommandations touchant egalement la presentation des résultats en matiere de défense par 
rapport aux ressources. Mentionnons entre autres |’élaboration d’une structure des forces 
appelée a servir en temps de paix et en temps de guerre; |’établissement de liens entre les 
taches et les couts d’exeécution; et la coordination des différents systemes de rapport du MDN 
dans I'intention de fournir a la haute direction des comptes rendus poussés sur |'efficacite. 


15.115 Dans le chapitre sur l’appui matériel au MDN de notre Rapport de 1987, nous 
avons examine les mecanismes de retroaction et les processus d’établissement de rapports, 
ainsi que la fagon dont ces mesures internes permettent d’acheminer les renseignements au 
Parlement. Nous avons signale un obstacle majeur a la présentation de rapports au 
Parlement, mentionne dans la preface de la Partie Ill du Budget des dépenses du MDN : 


Etant donne que les indices de rendement utilises au ministere de la Défense 
nationale pour mesurer l’efficacite du Programme sont classifiés, les exigences 
relatives a la divulgation des données sur le rendement et a la justification des 
ressources, a la section Il du plan de dépenses du Programme, ne peuvent pas 
étre respectees. 


ll ressort cependant de notre examen qu’il est souhaitable, pratique a longue echeance et 
possible de fournir ce genre de renseignements tout en respectant la sécurité nationale. 


15.116 Les membres du Comité permanent de la défense ont exprime le desir d’obtenir 
des données qui leur permettraient de mieux comprendre le programme des services de 
défense et d’évaluer dans quelle mesure les sommes allouées favorisent la realisation des 
objectifs. Dans les secteurs ou un compte rendu direct du potentiel porterait atteinte a la 
sécurité nationale, d’autres solutions comme |’expression des résultats en pourcentage d’une 
norme, une appréciation narrative des lacunes, ou une seance d'information a huis clos, 
pourraient orienter les députés vers des sources de renseignements plus detailles. Par 
ailleurs, les mesures du rendement en temps de paix pour ce qui est notamment de la 
passation de marchés, de |’aliénation du matériel excédentaire, ou de |’efficience operationnelle 
de certains secteurs clés, seraient aussi utiles aux deputes. 


15:117 Bon nombre des grands systemes de gestion du ministere sont en voie d’étre 
modernisés, ce qui donne |l’occasion de prendre des initiatives de cet ordre. Aux Etat-Unis, il 
y a plus de dix ans que l'on a amorcé |'établissement et la présentation d’indicateurs de 
potentiel, et |’on s’efforce depuis lors d’améliorer les renseignements offerts. 


15.118 En collaboration avec le Bureau du contrdleur général, le ministere de la 
Défense nationale devrait prendre les mesures ci-apres : 


- définir des indicateurs permettant de rendre compte du potentiel en 
matiére de défense par rapport aux besoins; 


- définir des indicateurs de rendement de temps de paix; 
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- instituer une fagcon de rendre compte de chacun de ces indicateurs qui ne 
portera pas atteinte a la securite nationale; 


- établir un calendrier pour |l’introduction de ces indicateurs dans la Partie III 
du Budget des dépenses du MDN. 


ll serait bon que le ministere tienne compte de ces exigences dans le contexte des 
mesures qu’il prend ou qu’il projette de prendre afin de moderniser ou de modifier les 
sytemes et les méecanismes d’information de gestion. 


Commentaire du ministére : Le ministére continuera de collaborer avec le BCG 
a |’établissement d’indicateurs de rendement, dans la mesure ou la sécurité 
nationale ne sera pas compromise. Le ministere continuera de fournir des 
précisions sur les données preésentées a la Partie Ill du Budget des depenses, 
comme en témoignent les mises a jour sur la politique de défense. Les autorités 
du ministére sont par ailleurs disposeées a offrir aux membres des comités 
parlementaires des séances de breffage a huis clos sur les dossiers classifies. 


Rapports sur les grands projets d’immobilisations 


Le MDN s’est empresse de donner suite aux recommandations anterieures en ce 
qui concerne la precision de la portée et du cout d’exécution des projets. 


15.119 Nous avons formule dans nos Rapports de 1984 et de 1987 un certain nombre 
d’observations sur la definition de la portée et du cott d’execution des grands projets 
d’immobilisations qu’administre le ministere. Le Comité des comptes publics a aussi fait des 
recommandations a cet egard en 1985. Ces observations et recommandations avaient pour 
objet : la necessité de preéciser la portée et le cout d’exécution des grands projets; 
l’établissement, le controle et la consignation des couts pour la durée de vie du materiel; 
l’établissement, le contrdle et la consignation des objectifs non militaires; ’établissement et la 
consignation du cout de realisation des objectifs non militaires et de ceux lies a 
l’'approvisionnement stratégique dans le cadre des projets. 


15.120 Les mesures prises a la suite de nos Rapports de 1984 et de 1987 laissent 
entrevoir que le MDN s’est empresse d’agir avec discernement a cet égard. Les lignes de 
conduite internes renferment maintenant des normes et des principes d’établissement des 
couts pour la durée de vie. On s’est entendu avec le Bureau du contréleur général sur les 
elements a incorporer dans ces données, et les couts sont maintenant consignés au titre des 
projets approuves dans la Partie Ill du Budget des dépenses du MDN. Pareillement, les 
objectifs non militaires sont etablis et consignés dans la Partie Ill, et l’on a entrepris d’établir la 
marche a suivre pour déterminer le cott des objectifs non militaires et des objectifs 
d’approvisionnement stratéegique. 
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Recettes 
Apercu general 


15.121 Les recettes du ministere se sont élevées a 344 millions de dollars en 1986- 
1987. De cette somme, 300 millions de dollars ont été portés au crédit du budget du MDN. 
Voici la ventilation des recettes a ce chapitre: 


- les sommes recouvrées au titre des services et des installations offerts a l'OTAN 
et a des gouvernements étrangers, soit 100 millions de dollars: 


. la location des logements familiaux et des logements pour célibataires, soit 82 
millions de dollars; 


. la vente de repas, soit 30 millions de dollars; 
- la vente de carburant a d’autres ministeres, soit 21 millions de dollars: 


. les services médicaux, hospitaliers et dentaires offerts aux personnes a charge, 
soit 16 millions de dollars; 


- les services educatifs offerts aux personnes a charge, soit 14 millions de dollars; 
- les autres recettes, soit 37 millions de dollars. 


Le solde de 44 millions de dollars a été inscrit au crédit des recettes non fiscales du Trésor 
(Fonds du revenu consolide). 


15.122 Les membres des Forces canadiennes sont tenus de payer I’hebergement et les 
repas que leur fournit le ministere, sauf lorsqu’ils sont en situation operationnelle. Les frais a 
verser a ce titre, considérés comme exclus des indemnites militaires, sont etablis 
conformément aux reglements du Conseil du Trésor et déeduits de la solde. 


Etendue et méthode 


15.123 Apres avoir évalué les risques, la signification et les autres verifications de 
chaque type de recettes, nous avons restreint notre examen approfondi a la location des 
logements familiaux et des logements pour célibataires et a la vente de repas. Nous avons en 
outre passé en revue l’aide accordée aux provinces en cas d’urgence, secteur ou le 
recouvrement des frais posait des problemes depuis nombre d’années. 


15.124 Nous avons veérifié si l’évaluation, la perception et la comptabilisation des recettes 
étaient conformes aux reglements pertinents. Nous n’avons pas essaye d’évaluer dans quelle 
mesure les frais exigés sont raisonnables, ni d’examiner les services de soutien afin de 
déterminer s’ils sont administrés de maniére économique, efficiente ou efficace. 
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ll ressort de notre étude que les recettes provenant du logement et du vivre 
étaient, en regle générale, calculées conformement aux reglements et dument 
percues et comptabilisées. ll faudrait accorder plus d’attention au calcul et a la 
perception des redevances pour ce qui est de l'aide en cas d’urgence. 


Location de logements familiaux et de logements pour célibataires 


15.125 Le ministére procure |’hebergement aux militaires celibataires ou maries. Le loyer 
a verser pour un logement familial est calcule a partir de la valeur locative du logement sur le 
marche, établie par la Société canadienne d’hypotheques et de logement. Des rajustements 
sont apportés en fonction des lois provinciales sur le controle des loyers, de la dimension de 
logement disponible, du niveau de revenu, de |l’etalement des augmentations, et d’autres 
facteurs. On éetablit le loyer des logements pour célibataires a partir de la valeur locative 
moyenne d’un logement type, celle-ci etant rajustee en fonction des conditions locales. 


15.126 Le ministere a respecte les mesures législatives sur le controle des loyers 
conformement aux politiques du Conseil du Tresor réegissant les frais d’hébergement mais, en 
consequence, les loyers percus ont ete de 8 millions de dollars de moins que les loyers 
évalues dans les provinces qui ont adopte des lois de ce type. Il ressort d’une étude 
ministérielle des logements offerts aux familles des Forces canadiennes que les frais annuels 
ont dépasse les recettes d’environ 16 millions de dollars en 1984-1985. 


15.127 Nous nous sommes penchés sur la methode de calcul des loyers, et nous avons 
vérifié si les loyers percus correspondaient aux taux autorises. Sur tous les plans pertinents, 
nous avons conclu que les loyers étaient établis suivant les reglements du Conseil du Trésor 
et percus et comptabilises correctement. 


Vente de repas 


15.128 Le ministere offre les repas aux membres des Forces canadiennes dans les 
différents mess établis dans les bases, a bord des navires et en campagne. Les militaires en 
situation operationnelle ont droit a des repas sans frais. Ceux qui habitent les logements pour 
célibataires sont tenus de prendre leurs repas aux mess et d’en assumer les frais. Les 
militaires qui ne sont pas tenus de payer des frais de mess ou qui n’ont pas droit au vivre 
gratuit peuvent acheter leurs repas au mess. 


15.129 Les mensualités a verser par les militaires en résidence qui sont tenus de payer 
des frais de mess sont etablies en fonction des réeglements du Conseil du Trésor. Sont 
compris dans ces frais le cout des aliments et celui de la main-d’oeuvre civile chargée de la 
preparation et du service des repas. 


15.130 ll ressort de notre examen que les déductions de solde pour le vivre sont 
genéralement calculées en fonction des reglements et dument percues et comptabilisées. 
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Aide en cas d’urgence 


15.131 Le ministere préte main-forte aux provinces lorsque celles-ci en font la 
demande en cas d’urgence ou de sinistre. L’aide humanitaire se resume essentiellement au 
transport par avion de malades ou de blessés. Le ministére préte secours également en cas 
de catastrophe naturelle du genre inondation, feu de forét ou tremblement de terre. 


15.132 Aux termes du décret du Conseil prescrivant les frais a percevoir suite a la 
prestation de ces services, les redevances doivent étre fondées sur des tarifs commerciaux 
équivalents, Ou encore sur le cout global de l’intervention, 4 moins que le service ne fasse 
partie integrante des programmes du MDN, auquel cas aucune redevance n'est exigée. 
Lorsqu’il s’agit d’aide humanitaire accordée a un particulier, on peut, dans le cas ou elle 
constituerait une lourde charge pour I’individu, réduire, voire méme annuler, la redevance. | 
n’est pas fait mention expresse de l'aide en cas de sinistre dans le décret. 


15.133 Le ministere ne demande qu’a recouvrer les frais supplementaires de ses 
services d'aide humanitaire et d’aide en cas de sinistre. Les redevances sont minimes, mais il 
n’en demeure pas moins qu’un certain nombre de provinces refusent d’admettre leur 
responsabilite ou encore de rembourser le ministere. Les comptes impayés se sont 
accumuleés au fil des ans pour atteindre 11 millions de dollars au 31 mars 1987. 


15.134 Nous avons signale cet état de fait pour la premiere fois dans notre Rapport de 
1963. Le Comite des comptes publics a recommandeé, en 1973, que le sujet soit débattu en 
priorite a la conférence fédeérale-provinciale ultérieure, mais aucune mesure ne semble avoir 
ete prise. 


15.135 En 1976, le Conseil du Trésor a consenti au ministere des credits 
supplémentaires au titre des dépenses marginales directes deboursees en cas d’urgence. 
Depuis lors, une estimation des besoins a ce chapitre est incluse dans le Budget des 
dépenses. Le Budget et les Comptes publics citent également l'aide aux autorités civiles 
parmi les objectifs du ministere. Certains pourraient donc juger que ces activités font partie 
intégrante du programme du ministere et qu’en conséquence, elles n’ont pas a étre 
recouvrées en vertu du décret du Conseil. On a néanmoins prié le ministere de continuer 
d’essayer de recouvrer les frais a ce chapitre et de porter toute somme recue au credit des 
recettes non fiscales du Tresor. 


15.136 Des comités interministériels se sont penchés de nouveau sur la question en 
1977 et en 1979, sans qu’il en résulte un quelconque changement. 


15.137 Le ministére devrait reexaminer les motifs sur lesquels se fonde 
V’établissement des frais au titre de |’aide humanitaire et de l’aide en cas de sinistre et, 
de concert avec le Conseil du Trésor, il devrait tenter de faire préeciser ou modifier les 
réeglements pour qu’ils s’appliquent uniformément a toutes les provinces et que les 
redevances soient ou recouvrées ou radiées conformément aux sources d’autorisation 
pertinentes. 
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Commentaire du ministere : Le ministére appuie la recommandation voulant 
que soient réexaminées les politiques régissant l’aide humanitaire et l’aide en 
cas de sinistre. Dv’ici a ce que les questions de politique soient résolues, il 
maintiendra sa méthode actuelle de comptabilisation des services offerts aux 


provinces. 
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LE MINISTERE DES APPROVISIONNEMENTS ET SERVICES 


Points saillants 


En 1986-1987, le ministere des Approvisionnements et Services (MAS) a attribué quelque 8,8 
milliards de dollars en marches de biens et services pour les différents ministeres fédéraux. 
Pour s’assurer que les couts defrayes et les marges bénéficiaires versées aux entrepreneurs 
sont justes et raisonnables, il est important que le Bureau des services de veérification (BSV) 
procede, au nom du ministere, a une verification indépendante des marchés de |'Etat. 
(Paragraphes 16.12 a 16.19) 


A notre avis, certains aspects de la vérification des marchés au MAS comportent des lacunes 
et, par consequent, la Couronne n’est pas protégée adéquatement. En comparaison, le champ 
de la verification des marches publics aux Etats-Unis est beaucoup plus vaste. (16.20 a 
16.42) 


Le MAS n’avait pas a sa disposition d’informations sommaires clés sur l’ampleur de la 
verification des marches et sur les solutions apportées aux constatations des veérificateurs. Par 
consequent, la haute direction n’a pu dument évaluer le rapport couts-avantages du 
processus de verification des marches. (16.43 a 16.46) 


Nous avons constate que le ministere tardait a donner suite a certaines constatations 
découlant de la verification des marchés et nous avons relevée des desaccords dus a la 
définition trop vague des conditions contractuelles liees aux cotts. Nous avons également 
constaté que l’on ne tenait pas les verificateurs des marches du MAS au courant du Suivi 
accordé a leurs constatations. (16.47 a 16.77) 


yr 


En ce qui concerne certains grands projets de la Couronne, notre etude a révelé des retards 
dans la mise en oeuvre des vérifications des marchés. De plus, les vérificateurs des marches 
du MAS n’ont pas étudié les méthodes qu’utilisent les entrepreneurs principaux pour attribuer 
les importants marchés de sous-traitance. (16.108 a 16.119) 


Le Bureau des services de vérification a des problemes dans le domaine des ressources 
humaines. ll n’a pas complétement mis a jour les méthodes de verification des marches 
élaborées au début des années 70. (16.78, 16.79) 


Le ministére croit que |’'ampleur actuelle de la vérification des marchés continue de proteger la 
Couronne. Il procéde actuellement a un examen pour évaluer la portee et |’étendue de la 
vérification actuelle et sa pertinence pour |’avenir. 


LE MINISTERE DES APPROVISIONNEMENTS ET SERVICES 


Le ministere 


16.1 Le ministere des Approvisionnements et Services (MAS) a été créé en 1969 dans 
le cadre d'une reorganisation administrative générale qui visait a rationaliser les dépenses 
publiques et a realiser des economies. 


16.2 Le mandat du ministere decoule de la Loi sur le ministere des Approvisionne- 
ments et Services, de la Loi sur |’administration financiére, de la Loi sur la production de 
défense, de nombreux décrets et plusieurs politiques administratives du Conseil du Trésor. Le 
MAS a aussi plusieurs protocoles d’entente régissant ses relations avec les différents 
ministeres et organismes. 


16.3 Dans la partie Ill du Budget des dépenses de 1988-1989, l’objectif du 
programme du ministere est decrit dans les termes suivants : 


Assurer l’execution des programmes du receveur général dans des domaines 
comme les services de paiement et de gestion bancaire et la tenue de la 
comptabilite fiscale centrale du gouvernement et des rapports qui s’y rattachent; 
fournir certains services au chapitre de la remunération et dans le domaine de 
l’'administration du personnel, enfin offrir selon un régime d’autofinancement des 
services communs relativement a la fourniture de biens et de certains services 
aux ministéres et organismes, et a |’aliénation de matériel appartenant a l’Etat. La 
conduite de ces activités visera non seulement a ameéliorer |’efficacité, |’efficience 
et la rentabilite de |’administration gouvernementale, mais contribuera egalement 
a la realisation des objectifs nationaux. 


16.4 Au sein du gouvernement, le MAS est connu comme un organisme de services 
communs qui fournit des biens et des services a pratiquement tous les ministeres et 
organismes fédéraux. Il les fournit dans le cadre de politiques arrétées par le Conseil du 


Trésor, tout en tenant compte d’objectifs strategiques plus vastes comme ceux du 
développement industriel ou régional. Conformement a ces politiques, le role premier des 
organismes de services communs est la prestation de services aux clients tout en visant a 
optimaliser les ressources. Outre les politiques et les procédures du Conseil du Tresor, 
d’autres autorités, comme le ministre des Finances, les lois et les politiques en vigueur 
régissant chaque ministére et organisme desservi par le MAS, orientent ou limitent maintes 
activités du ministére. De ce fait, le MAS doit oeuvrer dans un milieu complexe ou les 
objectifs liés aux services, au contrdle et a l’optimisation peuvent s’opposer. 


16.5 Pour assurer les différents services, le ministere emploie environ 9 500 personnes 
et est organisé en cing grands secteurs (voir la piece 16.1). 


16.6 Le Secteur des approvisionnements gére et dirige les activités d’achat basees sur 
le principe de la remunération des services; il s’occupe de |’attribution des marches de biens 
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Piece 16.1 


ORGANIGRAMME SUCCINCT 


Sous- 
ministre 


Politique et Autres 
planification fonctions 
ministeérielles ministerielles 


Services 
operationnels 
et de gestion 


Finances et 
administration 


Operations 
regionales 


Approvision- 
nements 


Systemes 
aerospatiaux, 
maritimes et 
électroniques 


Sciences et 
services 
professionnels 


Produits 
industriels et 
commerciaux 


Systemes et 
services 
d'informatique 
et de 
bureautique 


Services des 


Atlantique 
Quebec 
Centre 


Ouest 


Comptabilite, 
gestion 
bancaire et 
remuneration 


Systemes 
d'information 


Services 
operationnels 
a la clientele 


Bureau des 
conseillers en 
gestion 


Bureau des 
services de 
verification 
(BSV) 


Services 
administratifs 


Seécurite 


Gestion des 
données et de 
l'information 
sur les 
statistiques 


Conseil de 
reglement des 
contrats 


Systemes 
integres 


Contrdleur 


Planification et 
elaboration des 
programmes 


Elaboration et 
analyse des 
politiques 


Verification 
interne et 
evaluation des 
programmes 


Avocat general 


Ressources 
humaines 


Affaires 
publiques 


communications 


et services pour les autres ministeres et organismes féderaux et de la gestion des grands 
projets de la Couronne. 


16.7 Le Secteur des services operationnels et de gestion assure la gestion d’ensemble 
et la direction fonctionnelle des services comptables, des services informatiques et des 
services connexes pour les autres ministeres fédéraux. 


16.8 Les directions générales des Opérations régionales assurent la prestation des 
services courants par l’entremise d’un reseau national de bureaux de district des 
approvisionnements et services. 


16.9 Le Secteur des finances et de |’administration assure les services intégrés de 
soutien financier et administratif au ministére. 


16.10 Le Secteur de la politique et de la planification ministérielle assure la planification, 
application et l’évaluation des programmes, |’élaboration et l’examen des politiques ainsi que 
des services de verification interne pour le ministere. 
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Piece 16.2 


VALEUR DES MARCHES ATTRIBUES PAR LE MAS POUR LES DIFFERENTS 
MINISTERES ET ORGANISMES FEDERAUX 
(Exercice financier 1986-1987) 


Valeur 
ie (en milliards) 
Ministeres et organismes clients (de dollars) 


Défense nationale 

Corporation commerciale canadienne 
Transports 

Expansion industielle réegionale 
Agence canadienne de développement international 
Energie, Mines et Ressources 
Environnement 

Gendarmerie royale du Canada 
Péches et Océans 

Service correctionnel 

Agriculture 

Emploi et Immigration 

Conseil national de recherches 
Travaux publics 

Santé et Bien-étre social 

Autres clients 


Etendue de l’examen 


a6, 11 Le chapitre sur le MAS dans notre Rapport de 1987 abordait les mecanismes de 

contréle de gestion au sein des services informatiques communs assures aux autres 

ministéres et organismes fédéraux et geres par le Secteur des services opérationnels et de 
° Yr 

gestion. 


16.12 Cette année |’objectif de notre examen était d’évaluer la pertinence des procedes 
utilisés par le MAS pour s’assurer que les fournisseurs de biens et de services respectent les 
conditions stipulées dans les contrats attribues. A cette fin, nous avons retenu un certain 
nombre de conditions essentielles, dont |’admissibilite des coUts, la verification des marches, la 
qualité des produits et le respect des dates de livraison, les dispositions a l|’egard de la teneur 
en elements canadiens. 


16.13 La valeur des marches passes par Etat represente des sommes énormes. En 
1986-1987, le Secteur des approvisionnements du MAS a attribue, sur la base de la 
remuneration des services, quelque 8,8 milliards de dollars en marches de biens et services 
pour les différents ministéres et organismes fédéraux (voir la piece 16.2). Les plans actuels du 
gouvernement prévoient d’importants achats de materiel militaire dans un avenir prochain. 
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16.14 Dans la premiere section du chapitre, nous evaluons dans quelle mesure les 
activites de verification des marchés du MAS sont adequates. Le ministere utilise ce 
meécanisme de contrdle essentiel pour s’assurer que les entrepreneurs respectent certaines 
conditions des marches. 


16,10 Dans la deuxieme section, nous examinons les procédés utilisés par le MAS pour 
verifier dans quelle mesure certaines conditions préecises des marches de reparation et de 
révision du matériel militaire sont respectees. La derniere section traite du méme sujet dans le 
cadre de deux grands projets de la Couronne. 


La vérification des marchés du ministéere 


16.16 Les marchés de |’Etat sont souvent complexes et portent fréquemment sur des 
projets de valeur considerable. Les marches sont executes par un entrepreneur principal et 
plusieurs sous-traitants, lesquels peuvent tous participer individuellement a differents marches 
de |’Etat tout en travaillant dans le secteur privé. Dans une telle situation, il est essentiel de 
pouvoir déterminer les couts admissibles afin qu’eux seuls puissent etre factures au contrat 
pertinent du gouvernement. 


16.17 Dans ces conditions, |’Etat peut se voir imputer des frais inclus en raison d’une 
erreur Ou d’une interpretation erronée, ce qui peut se traduire par d’importants paiements en 
trop. Les politiques du MAS, les marchés de I’Etat et la Loi sur la production de défense 
donnent au ministere le pouvoir et l’autorite de verifier si les couts défrayés et les bénefices 
verses aux entrepreneurs sont justes et raisonnables. Par exemple, l’article 19(2) de la Loi sur 
la production de défense stipule que : 


Lorsque le ministre (des Approvisionnements et Services), avant ou apres 
execution, complete ou partielle, d’un contrat de défense ..., est convaincu que 
le montant global payé ou a payer a une personne, en vertu dudit contrat, 
dépasse le cout juste et raisonnable, il peut, par arrété, réduire le montant que 
cette personne a le droit de retenir ou de recevoir de ce chef au montant qu’il 
établit comme representant le cout juste et raisonnable d’exécution du contrat, 
plus un benefice juste et raisonnable en l’espéce, et le ministre peut ordonner a 
cette personne de verser immédiatement au receveur général tout montant 
qu’elle a regu en vertu du contrat, au-dela de la somme ainsi fixée. 


16.18 Pour s’assurer que les prix payes sont justes et raisonnables dans chaque cas, le 
ministere verifie les couts et les marges bénéficiaires des entrepreneurs. Afin de s’acquitter de 
cette responsabilite, le MAS confie au Bureau des services de vérification (BSV) la tache de 
proceder a une verification indépendante des marchés. 


16.19 L’objectif global de la vérification des marchés est d’évaluer dans quelle mesure 
les couts et les marges bénéficiaires réclamés par |’entrepreneur : 


- sont raisonnables quant a la nature et au montant; 


- peuvent étre répartis et calculés a l’aide des méthodes de comptabilité analytique 
établies et des pratiques commerciales reconnues; 
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- respectent les conditions de limitation et d’exclusion définies au contrat. 


16.20 L'objectif de notre examen était d’évaluer la pertinence de la méthode de 
verification des marches du ministere grace a l’examen : 


- de |’etendue de la verification des marchés;: 
- de la disponibilite de l'information de gestion centralisée; 


- de la nature des conclusions de la vérification contractuelle et des solutions 
proposees; 


- des pratiques d'une autre autorite compétente. 


16.21 Dans le cadre de |’examen d’une autre compétence, nous avons comparé les 
methodes en vigueur au ministere avec celles du Defense Contract Audit Agency (DCAA), 
organisme independant du departement de la Defense des Etats-Unis. Nous ne voulons pas 
laisser entendre par la que les methodes employées ailleurs conviennent au contexte 
canadien. Cependant, nous croyons qu’une telle comparaison est pour l'instant tres 
pertinente, compte tenu des preoccupations soulevées ces dernieres années aux Etats-Unis 
a l’égard de l’attribution des marchés publics. 


16.22 Notre examen n’a pas porte sur les methodes ou les techniques de verification 
spécifiques utilisees par le Bureau des services de verification pour compléter ses travaux. 
Cette question sera traitée dans une verification ultérieure. 


Etendue de la vérification des marchés 


16.23 Pour étre efficace et protéger les intéréts de la Couronne, la verification 
contractuelle doit étre suffisdmment étendue. 


16.24 A notre avis, certains aspects de la vérification au MAS comportent des lacunes 
et, par conséquent, la Couronne n'est pas dument protégée, ni a I’heure actuelle, ni a l'avenir. 
La piece 16.3 présente une évaluation de |’étendue actuelle de la verification exécutee par le 
MAS. La piece 16.4 établit une comparaison entre |’étendue de la verification des marches 
publics au Canada et aux Etats-Unis. 


16.25 Les paragraphes suivants présentent une analyse, par categorie de marches, de 
l’etendue de la verification contractuelle. 


16.26 Marchés a frais remboursables. Les marches a frais remboursables sont ceux 
ou l’on rembourse a |’entrepreneur tous les cotts admissibles afférents a l’execution des 
marchés de biens et services prévus. Ce genre de marche prevoit habituellement le paiement 
de bénéfices a l’entrepreneur. Il peut étre soumis a une verification de couts, ce qui permet 
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Piece 16.3 


EVALUATION DE L’ETENDUE DES VERIFICATIONS DES MARCHES 
EN VERTU DES PRATIQUES ACTUELLES DU MAS 


Marches 
attribues ; 
(1986-1987) Evaluation de l’etendue de la 
Categories de marches (milliards) verification des marches 


Retenus aux fins de verification : 
Marches a frais remboursables 


grands projets de la Couronne A Tous les marchés a frais remboursables dans le 
cadre des grands projets de la Couronne font l'objet 
d’une verification, a l'exception des marchés de 
sous-traitance qui sont attrioues en régime 
concurrentiel. 


autres : Parmi les autres marchés a frais remboursables, 
environ 35 p. 100 sont choisis aux fins de 
verification. 


Marchés a taux fixe par période lls sont soumis a certains procédés de contrdle mais 
ils font rarement l'objet d’une verification 
indépendante. 


Marchés a prix ferme non concurrentiels Au cours des cing dernieres années, le MAS a 
verifié les marges benéficiaires de seulement cing 
entrepreneurs. 

Non retenus aux fins de verification : 


Marchés a prix ferme concurrentiels Ces marchés ne sont pas soumis a une verification. 
Le MAS a pour politique de ne pas verifier ce genre 
de marchés. 


Total des marchés attriobués 8,8 $ 


La valeur des marchés attribués est tiree des statistiques publiées par le MAS. Nous avons évalue le 
partage entre les marchés a prix ferme non concurrentiels et concurrentiels. 


au verificateur de juger si les sommes réclamées par l’entrepreneur en vertu d’un marché a 
frais remboursables sont justes, raisonnables et conformes aux conditions contractuelles. 


16.27 D’apres les statistiques publiées par le MAS, les marchés a frais remboursables 
s’élevent annuellement a environ 2,1 milliards de dollars. Selon les pratiques en vigueur au 
MAS, seuls la partie des frais remboursables des grands projets de la Couronne et un 
echantillon des autres marchés font l’objet d’une vérification de codts. Sont exclus les 
contrats en sous-traitance attribués en regime concurrentiel par les principaux entrepreneurs. 
La valeur globale de ces contrats en sous-traitance n’était pas facile a obtenir. 


16.28 
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Piece 16.4 


COMPARAISON ENTRE LES METHODES DE VERIFICATION DES MARCHES 
UTILISEES AU CANADA ET AUX ETATS-UNIS 


Etendue de la 
verification des 
marches 


Marches a frais 
remboursables 


Marches a taux fixe 
par periode 


Marches a prix ferme 
non concurrentiels 


Marches a prix ferme 
concurrentiels 


Meéthodes 
normalisées de 
comptabilite 
analytique 


Financement 


Canada 


Tous les marches a frais remboursables 
des grands projets de la Couronne sont 
retenus pour une verification des couts, 
a l'exception des marches de sous- 
traitance attribues en regime 
concurrentiel. Seul un echantillon des 
autres marches de ce genre est verifie 
(environ 35 p. 100). 


Les marches sont soumis a quelques 
contrdles mais il n'y a pratiquement 
aucune verification independante 


Les marges beneficiaires sont tres 
rarement soumises a une verification 
Seulement cing verifications ont ete 
executees au cours des cing dernieres 
annees et elles sont toujours en cours 


Ces marches ne sont pas soumis a une 
verification. Le MAS a pour politique 
de ne pas verifier les marches a prix 
ferme concurrentiels 


Tres succintes et generales. 


ll est axe sur l'autofinancement, c'est- 
a-dire que fe cout de la verification est 
recouvre aupres de |'autorite 
contractante au sein du MAS. 


Etats-Unis 


Tous les marches a frais remboursables sont soumis 
a une verification des couts. Ils sont egalement 
soumis a une verification du bien-fonde des prix 

un an apres l'attribution du marche, pour s assurer 
que |'entrepreneur a fourni des donnees financieres 
exactes, completes et courantes au moment de la 
negociation du contrat, a l'exception des cas ou les 
prix sont juges concurrentiels. Cette derniere 
verification est executee pour tous les marches 
d'une valeur superieure a 50 millions de dollars et 
pour un echantillon de marches de valeur inferieure 


Tous les marches de ce genre sont soumis a une 
verification des couts. De plus, ils font l'objet d'une 
verification du bien-fonde des prix conformement 
aux dispositions enoncees ci-dessus 


Aucune verification des marges beneficiaires n'est 
executee. Par contre, on effectue une verification 
du bien-fonde des prix conformement aux 
dispositions enoncees ci-dessus 


lls font l'objet d'une verification du bien-fonde des 
prix conformement aux dispositions enoncees Ci- 
dessus. 


Tres detaillees et precises. 


Le cout de la verification est paye avec des credits 
votes a cette fin par le Congres. 


Au moment de notre étude, l’information sur le pourcentage des marchés a frais 


remboursables attribués au cours d’une année et soumis a une telle verification n’était pas 
disponible au MAS. 


16.29 En l’absence de cette information, nous avons evalue que |’étendue de la 
vérification annuelle des marchés a frais remboursables représente quelque 35 p. 100 de la 
valeur des marchés, exception faite de la partie des cots remboursables des grands projets 
de la Couronne qui sont tous vérifiés, conformément aux pratiques du MAS. 


16.30 Aux Etats-Unis par contre, il est d’usage pour le Defense Contract Audit Agency 
de vérifier les cots de tous les marchés a frais remboursables avant que |l’entrepreneur puisse 
recevoir le paiement final. De plus, dans le cas des marches a prix negocies, on verifie le 
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bien-fondé des prix d’un échantillon de contrats (et tous les contrats superieurs a 50 millions 
de dollars), habituellement un an apres leur attribution, excepte si le prix négocié est fonde sur 
une juste concurrence, tiré d’un catalogue officiel ou établi sur la valeur marchande di’articles 
commerciaux vendus en grandes quantités au grand public ou fondé sur des prix legaux ou 
réglementaires. Par les verifications du bien-fondé des prix, on veut s’assurer que 
l’'entrepreneur a fourni des données financieres exactes, completes et a jour au moment de la 
négociation du prix du marché. Lorsque la verification revele que le gouvernement s’est basé 
sur des données inexactes, incompletes ou dépasseées pour negocier le prix d’un marche, le 
prix en est réduit et l’entrepreneur est tenu de verser des intéréts et des dedommagements 


appropries. 


16.31 Marchés a taux fixe par période. Il s’agit de marchés en vertu desquels le 
gouvernement paie a |’entrepreneur les heures réelles afférentes au travail multiplices par le 
taux fixe, habituellement horaire, indique dans le contrat. Par exemple, la Couronne paie a un 
entrepreneur XX fois le montant de dollars a I’heure pour réeparer et réviser un navire ou un 
aeronef. 


16.32 En 1986-1987, le MAS a attribué des marchés a taux fixe par période évalués a 
pres de 700 millions de dollars, dont la plus grande partie touchait des travaux de reparation et 
des révisions de matériel militaire. Dans le cadre de notre étude, nous avons releve qu’au 
cours des derniéres années, le Bureau des services de verification n’a execute pratiquement 
aucune verification indépendante de ce type de marché, méme si d’autres procedes de 
contrédle ont ete utilises comme il est precise aux paragraphes 16.102 a 16.104. 


16.33 Aux Etats-Unis, les marchés a taux fixe par période sont classés parmi les 
marchés a frais remboursables et, de ce fait, ils font tous l’objet d’une veérification des cotts. 
De plus, ils sont egalement soumis a une verification du bien-fondé des prix aux mémes 
conditions que celles décrites pour les marchés a frais remboursables. 


16.34 Marches a prix ferme non concurrentiels. Les marchés a prix ferme pour 
achat de biens et de services a prix fixe peuvent étre attribués sans soumission pour une 
foule de raisons, par exemple la présence d’un seul fournisseur ayant la compétence 
necessaire. Les politiques du MAS prévoient |l’examen de ces marchés afin de s’assurer que 
les benéfices moyens réalisés par |’entrepreneur pour tous les marchés applicables au cours 
d’une periode déterminée, habituellement cing ans, ne sont pas excessifs. Ces examens sont 
appelés «verifications des bénéfices contractuels». 


16.35 Le MAS n’est pas en mesure de fournir facilement l’information sur la valeur des 
marchés pouvant faire |’objet d’une vérification des bénéfices. Nous évaluons ceux-ci a 
environ 2,4 milliards de dollars chaque année. Malgré l’importance de cette somme, nous 
avons constaté qu’au cours des cing derniéres années, le MAS a vérifié les bénéfices de cing 
entrepreneurs seulement; ces verifications étaient toutes en cours au moment de notre étude. 


16.36 Nous croyons que la pratique en vigueur au ministére de vérifier des bénéfices 
réalisés par un entrepreneur au cours d’une période de cing ans codte cher et qu’elle devrait 
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tre révisee. Nous pensons qu’il serait plus economique de procéder par échantillonnage et 
de verifier les benefices realisés pour chaque marché. 


16.37 . Aux Etats-Unis, le DCAA ne verifie pas les marges bénéficiaires. Cependant, il 
procede a une verification du bien-fondé des prix pour ce type de marché (voir les 
explications du paragraphe 16.30). 


16.38 Marches a prix ferme concurrentiels. Cette expression designe les marchés 
d’achat ou le prix paye a |’entrepreneur est établi en fonction des conditions du marche. Ainsi 
plusieurs entrepreneurs soumissionnent pour un marche précis et le contrat est attribué a celui 
qui fait la meilleure proposition, compte tenu du prix et d’autres facteurs. 


16.39 Nous avons note que le ministere attribue chaque année quelque 3,6 milliards de 
dollars au titre des marchés a prix ferme concurrentiels, les excluant ainsi du processus de 
verification conformement a sa pratique actuelle. Nous sommes inquiets du fait que certains 
marchés classes dans cette categorie n’ont pas été attribués a strictement parler dans le cadre 
de marches concurrentiels, par exemple, lorsque la négociation de certains aspects du prix a 
lieu une fois le processus de soumission terminé. Dans ces cas, la concurrence et les 
influences du marché ne peuvent jouer et, par conséquent, garantir des prix et des bénéfices 
justes et raisonnables. Nous pensons qu’on devrait envisager la verification de ces marches. 
Nous ne pouvons préciser |l’étendue de cette pratique parce que le ministere n’avait pas 
information requise. 


16.40 Comme il a été mentionné au paragraphe 16.30, aux Etats-Unis le DCAA 
effectue des veérifications du bien-fondé des prix chaque fois que la valeur d’un marche a ete 
négociée et ce, lorsque la concurrence des prix est jugee suffisante. 


16.41 Comme l’indique la piece 16.4, les méthodes de verification des marchés utilisées 
par le DCAA sont beaucoup plus exhaustives que celles du MAS. Il conviendrait que le 
ministere détermine un équilibre idéal entre les méthodes canadiennes et ameéricaines pour 
englober le plus de marchés possibles et |’emploie a la condition que son cout ne soit pas 
supérieur aux avantages escomptes. 


16.42 Au moment ot nous avons commence notre examen, le ministere a forme un 
groupe d’étude chargé d’évaluer la pertinence du champ de la verification des marches. 
Lorsque nous avons terminé notre travail et jusqu’au 26 juillet 1988, le MAS nous faisait savoir 
que son évaluation était toujours en cours. Cependant, les premieres constatations de cette 
étude indiquent que «l’orientation de la vérification pose un probleme et qu’il y a lieu de choisir 
une combinaison de méthodes pour la vérification annuelle en vue d’optimaliser cette activité». 
Nous avons noté que le ministére a augmenté récemment son budget de verification des 
marchés. 
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Information de gestion 


16.43 Pour prendre des décisions éclairées sur la nature et l’étendue de la verification 
des marches, la haute direction a besoin d’une information de gestion centralisee, 
récapitulative et presentee regulierement. 


16.44 Au moment de notre étude, bien que certaines informations de base sur les 
marches aient été disponibles, le MAS ne pouvait facilement fournir de renseignements 
sommaires clés sur des sujets tels |’étendue de la verification des marches et les solutions 
apportées aux constatations. En général, il n’a pas ete possible d’obtenir de données sur le 
rendement de la vérification des marchés, telles les economies realisees grace aux resultats 
des vérifications par rapport au cout d’execution de ces activites et le cout des erreurs 
relevées dans les constatations, exprimees sous forme d’un pourcentage du montant total des 
marchés vérifiés. En l’absence de cette information récapitulative, la haute direction du MAS 
n’a pu évaluer le rapport couts-avantages du processus de verification, ni determiner si la 
verification des marchés est assez étendue pour protéger dument la Couronne. A notre avis, 
les études ponctuelles ne peuvent en aucun cas remplacer la presentation réguliere 
d’informations sommaires clés nécessaires au processus décisionnel de la haute direction. 


16.45 Nous avons constaté qu’aux Etats-Unis, l’organisme de vérification conserve 
des informations a jour sur le sujet. Une fois resumées, celles-ci sont utilisées par la haute 
direction pour justifier les ressources nécessaires a la verification des marches et planifier les 
verifications essentielles. 


16.46 Pendant que nous procédions a |’étude de cette question, le MAS a pris certaines 
mesures pour ameliorer la presentation d’informations de gestion sur la verification des 
marches. 


Etude des rapports de vérification des marchés 


16.47 Un suivi rapide et des solutions mises en oeuvre promptement en réponse aux 
constatations des rapports de verification constituent une étape importante pour bien protéger 
les intéréts de la Couronne. 


16.48 Nous avons choisi quelques rapports de verification préparés par le MAS au 
cours des trente derniers mois pour verifier si l'on avait rapidement donnée suite aux 
recommandations et si |’on avait redige des rapports au sujet des mesures prises. Nous avons 
constaté qu’une solution avait été apportee dans environ 70 p. 100 des rapports examinés. 
Dans les autres cas, soit que l’on n’ait pas trouvé de solution, soit que son application ait été 
retardée de un a trois ans. Vous trouverez ci-aprés l’analyse que nous avons effectuée de 
certains rapports etudiés ainsi que des cas types pour les illustrer. 


16.49 Interprétation des contrats. L’un des principes fondamentaux de la gestion des 
marchés, c’est que toutes les conditions du contrat doivent étre clairement énoncées et 
traduire avec précision l’intention des parties contractantes. 
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16.50 Nous avons releve certains désaccords entre les vérificateurs du BSV, les agents 
de neégociation des marches et |l’entrepreneur au sujet de certains résultats du rapport de 
verification. Ces differends tenaient en grande partie a la définition trop vague des conditions 
contractuelles liées a |’établissement des cotts, laquelle pouvait donner lieu a diverses 
interpretations des couts admissibles; ils sont aussi attribuables aux marchés qui ne traduisent 
pas de fagon precise le but des négociations. Vous trouverez ci-apres un exemple de ce 
type de differend. 


16.51 Cas 1. Le contrat des frégates canadiennes de patrouille (FCP), signé en juillet 
1983, etablit en termes generaux les catégories de coits admissibles au remboursement, les 
couts expressement exclus et les couts qui peuvent faire partie des frais généraux. En janvier 
1985, le MAS negociait avec |’entrepreneur un accord sur les frais généraux supplémentaires. 
Cet accord comprenait un tableau detaillé sur la facon dont ces frais devaient étre fixes et 
alloues pendant la période allant de la signature du contrat, en juillet 1983, au début des 
travaux de construction des fregates, en juin 1985. 


16.52 A la suite de la parution du rapport de verification du BSV en novembre 1987, les 
agents de négociation des marches du MAS et les vérificateurs du BSV ne s’entendaient pas 
sur la fagon dont les frais generaux avaient été établis et imputés au projet FCP pendant la 
période precedant la production. Au moment de notre étude, le differend persistait; on voulait 
encore savoir si cet accord devait servir de base pour déterminer les frais généraux, ce qui 
obligerait la Couronne a verser a l’entrepreneur environ 10 millions de dollars. Or, cela n’etait 
pas conforme au cout prevu dans le contrat original. 


16.53 Le MAS est d’avis que |l’accord sur les frais generaux supplementaires ne 
modifiait pas la base de paiement; il n’a fait que préciser certains aspects des negociations 
originales du marche. 


16.54 En outre, le 20 juillet 1988 le ministere a soutenu que selon lui les modalites de 
couts des FCP constituaient un élargissement de la politique de comptabilite analytique du 
MAS. Le ministére applique cette politique pour définir les couts qui peuvent étre inclus dans 
ses contrats et sur lesquels l’accord relatif aux frais généraux est plus explicite. Le ministere 
avait plein pouvoir, comme le prévoyait le contrat FCP, de rembourser les frais engages par 
l'entrepreneur pour préparer le chantier a la construction des navires avant meme le début des 
travaux. 


16.55 Nous jugeons qu’il y a une lacune inacceptable dans le systeme de controle 
interne lorsque le libellé des conditions li¢es aux codts d’un important marche de la Couronne 
permet une interprétation différente des cots admissibles, interpretation qui represente un 
ecart de 10 millions de dollars. 


16.56 Ce genre de différend pourrait étre évité si le MAS remplagait la politique actuelle 
de comptabilité analytique par une politique plus détaillée qui obligerait egalement les 
entrepreneurs et les sous-traitants a présenter a |’autorite contractante un enonce de leurs 
méthodes de comptabilité analytique. L’autorité contractante ou les verificateurs pourraient 
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Une maquette de I’une des douze frégates canadiennes de patrouille (FCP) actuellement 
en construction a un cout total qui ne devrait pas dépasser 6,2 milliards de dollars (voir les 
paragraphes 16.51 a 16.56 et 16.108 a 16.130). 


alors examiner cette présentation; il serait possible de remédier a tout différend ou de 
reformuler le contrat de fagon a traduire précisement |’intention des parties. 


16.57 Documents comptables et autres de l’entrepreneur. La Loi sur la production 
de défense, les politiques du MAS et les conditions des marches stipulent que les 
entrepreneurs doivent tenir a jour des documents comptables adéquats et fournir l’information 
demandée par le MAS. 


16.58 Le BSV a note, entre autres, les problemes suivants a ce sujet: 

- les documents comptables des entrepreneurs n’éetaient pas appropries, par 
exemple, ils ne faisaient pas de ventilation des couts et le contrdle des 
engagements y etait inadéquat: 

- les entrepreneurs ne remettaient pas ou présentaient en retard les documents 


requis, par exemple, les propositions officielles de codts et les listes de 
commande pour les achats en souffrance. 


Les cas suivants illustrent ces problemes. 
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16.59 Cas 2. Un entrepreneur s'est vu attribuer plusieurs marchés annuels pour 
acheter les pieces de rechange nécessaires a la réparation et a la révision de certains 
aeronefs appartenant a |’Etat. Conformément aux dispositions de ces contrats, le cout des 
pieces de rechange achetees pour exécuter un marché est remboursé a |’entrepreneur selon 
les conditions du contrat d’achat. 


16.60 Dans un rapport d’avril 1986, le BSV signalait que |’entrepreneur avait 
incorrectement impute quelque 970 000 dollars de pieces de rechange a d’autres marches. 
En examinant les dossiers du MAS, nous avons constaté que les documents comptables de 
l'entrepreneur ne permettaient pas un controle suffisant des engagements pour les marchés de 
pieces de rechange et que !’entrepreneur n’avait pas remis au ministere, comme le 
prevoyaient les contrats, la liste des achats en souffrance requise a la fin de chaque marche. 
De ce fait, l’entrepreneur commandait des pieces dont la valeur dépassait les limites 
financieres d’un certain nombre de marches et réclamait le cout de celles-ci dans le cadre de 
marches ulterieurs. Notre examen d’autres marches de pieces de rechange avec le méme 
fournisseur a indique les memes lacunes. 


16.61 Au cours de notre examen, nous avons porte le cas a |’attention de |’agent 
contractuel concerne du MAS. Apres une étude de la situation, il a conclu finalement, dans les 
notes de service datees du 31 mars et du 7 avril 1988, que méme si les couts avaient éte 
dument engages par l’entrepreneur, ils avaient parfois été imputes aux mauvais contrats. Des 
modifications aux contrats apportées en juin 1988 par le MAS ont permis |’imputation des 
montants mal factures. L’agent de négociation des contrats a affirmé que ces méthodes de 
facturation boiteuses ont cesse avec les contrats de 1987-1988, en raison d’ameéliorations 
réecentes apportees au systeme de comptabilite de |l’entrepreneur. 


16.62 Cas 3. Un marche de reparation et de revision, valable du mois de juillet 1983 au 
mois de juin 1984, a ete attribué a un entrepreneur. Les paiements totaux en vertu de ce 
marché s’élevaient a 424 000 dollars. 


Y 


16.63 D’apres les dossiers du MAS, nous avons constate que |’entrepreneur ne tenait 
pas convenablement les documents comptables requis conformement aux conditions du 
marché et qu’il ne le faisait pas depuis bon nombre d’années, soit depuis 1981 au moins. Au 
moment ou s’achevait notre examen, le MAS nous avisait que ce probleme avait ete resolu en 
juin 1984. 


16.64 Cependant, en janvier 1987 le BSV signalait qu’il n’avait pas réussi a retrouver la 
documentation relative aux codts, et que les coUts réclames étaient bases, a tort, sur des 
montants estimatifs. On a par conséquent réclamé 46 000 dollars en trop. Pendant notre 
étude, nous en avons fait part aux cadres du MAS qui, le 16 mars 1988, ont demande a 
entrepreneur concerné de régler la question. Le ministere nous a par la suite informes que 
entrepreneur avait justifié des codts de 29 000 dollars et avait accepte de rembourser les 
17000 dollars payés en trop. Comme ce reglement est intervenu une fois notre etude 
terminée, il ne nous a pas été possible d’en verifier le fondement. 
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16.65 Rapports de verification des marches relatifs au Programme de 
productivité de l’industrie du matériel de defense (PPIMD). Le ministere de |’Expansion 
industrielle régionale (MEIR) administre le PPIMD pour developper et maintenir dans tout le 
Canada, des industries canadiennes fortes oeuvrant dans le domaine de la defense. 


16.66 Le MAS participe a certains aspects de |’administration du programme. Son role 
est régi par un protocole d’entente établi en 1981 entre le MAS et le predéecesseur du MEIR, le 
ministere de I’Industrie et du Commerce, par les politiques ecrites du MAS, la directive interne 
du MEIR relative au programme, par certaines clauses de contrats et l’intervention du Bureau 
des services de verification. 


16.67 Le MAS est chargé, entre autres choses, de preparer et de signer les accords de 
contribution, de s’assurer que les entrepreneurs respectent ces accords, d’organiser la 
vérification, par le BSV, des couts réeclames, et d’attester les demandes d’acompte. 


16.68 Nous avons demandé aux cadres du MEIR quel role ce ministere doit jouer dans 
le reglement des questions de verification contenues dans les rapports du BSV. On nous a dit 
que son rdle est explique dans la directive interne du PPIMD relative au programme stipulant 
que le MEIR doit donner suite a toutes les reserves de verification soulevees par le MAS. 


16.69 Nous avons étudié un échantillon de rapports de verification des marches du 
BSV, relatifs au PPIMD. Le BSV les avaient transmis au MAS et des copies avaient eté 
envoyées au MEIR. Nous avons note que le suivi, dans 50 p. 100 des cas, avait été reporté 
Ou n’avait pas été assure au moment de notre etude, méme si certains de ces rapports 
dataient de décembre 1985. L’exemple suivant illustre le cas de deux entrepreneurs dont 
avaient fait mention plusieurs rapports de verification des marchés pour lesquels aucune 
solution n’avait encore été apportée au moment de notre verification. 


16.70 Cas 4. Un entrepreneur lié par trois contrats devait se voir rembourser par le 
ministere de |’Expansion industrielle regionale une partie des dépenses engagées pour la mise 
au point de materiel de formation destiné a |’équipage. 


16.71 L’entrepreneur n’a pas pu bien detailler les couts d’élaboration, admissibles a un 
remboursement de |’Etat. 


16.72 Dans ses rapports de vérification provisoires de décembre 1985, le BSV estimait 
que le gouvernement avait paye a l’entrepreneur environ 1 million de dollars en trop. 
L’entrepreneur consideérait que cette estimation n’était pas raisonnable. En janvier 1986, le 
BSV demandait au MEIR d’approuver la méthode avec laquelle il avait fondé ses estimations. 
En mars 1988, au moment de notre etude, le différend avec |’entrepreneur n’avait pas été 
reglée. 


16.73 Le MEIR nous a informés que les montants réclamés ne sont pas normalement 
recouvres s’ils sont fondés sur des vérifications provisoires et si l’on croit qu’il ne sera plus fait 
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mention de la réclamation trop élevée dans le rapport de la verification finale. Apres notre 
véerification, soit en juillet 1988, le MEIR nous a informés qu’a la suite d’intenses discussions 
avec l'entrepreneur, les points litigieux avaient éte résolus. Le MEIR nous a laissé savoir que 
le montant estimatif en trop sur ces contrats, qui s’élevait a4 366000 dollars, a été facture a 
l’entrepreneur en juin 1988. 


16.74 Nous nous preoccupons du fait que plus de deux ans se sont écoulés avant que 
ces problemes soient reglés. Pendant ce temps, |’entrepreneur gardait le montant estimatif de 
366 000 dollars reclame en trop. Nous mettons en doute |’utiliteé des vérifications effectuées si 
les importantes mesures proposées dans les rapports ne sont pas appliquées dans les plus 
brefs délais. 


16.75 Le MEIR a indique que, dans un cas semblable avec un autre entrepreneur, il 
avait demande au MAS de régler les differends sur les frais généraux qui avaient entrainé la 
reclamation de montants en trop. Bien que ces problemes aient été mentionnés dans les 
rapports du BSV de juillet 1986, janvier 1987 et mars 1987, ils n’étaient toujours pas résolus 
vers la fin de notre étude. Le MEIR nous a dit qu’il s’attendait a ce que ces problemes soient 
reglés et que la verification finale soit terminée avant le mois d’octobre 1988. 


16.76 Aussi, nous nous inquiétons du fait que, dans le cas des marches relatifs au 
PPIMD, qui représentent environ 15 p. 100 des activités de verification de marches du BSV, le 
MAS et le MEIR ne prennent pas de mesures appropriées pour remettre en oeuvre les 
recommandations presentees dans les rapports de verification du BSV dans les plus brefs 
délais. 


16.77 A la fin de notre vérification, en juillet 1988, le MEIR nous a signalé qu’il avait 
instauré un systeme de suivi pour s’assurer que |l’on donne suite avec diligence aux 
constatations de vérification des rapports finaux et que le MAS est informe des mesures 
prises. En outre, le MEIR a declare que la responsabilité de donner suite aux constatations de 
vérification a l’égard du Programme PPMID lui incombe mais que la pratique n’est pas bien 
établie a l’égard des dispositions sur les coUts contenues dans les Principes des couts 
contractuels du MAS (MAS 1031-1). Afin de clarifier ces responsabilites, des représentants des 
deux ministeres se sont réunis et dans une déclaration écrite datée du 7 juillet 1988, ont 
confirmé qu’il incombait au MAS de résoudre les questions de verification exigeant une 
interprétation des principes des cotts contractuels, puisque ces interpretations de couts 
s’appliquent a d’autres marchés publics et qu’il faut tenir compte du besoin d’assurer 
l’uniformité et les précédents. 


Contexte de la verification des marches 


16.78 A l'étude du contexte de la vérification des marchés, nous avons constate que le 
BSV fait face 4 des problemes dans le domaine des ressources humaines. Des documents 
récents sur la planification stratégique du BSV indiquent que ce dernier a continuellement 
réduit ses effectifs depuis 1974 et qu’il doit stabiliser et rajeunir son organisation. 
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16.79 Bien que la valeur des marches de |’Etat attribués par le MAS au cours des dix 
dernieres années ait augmente de facon significative, comme le demontre la piece 16.5, le 
temps consacré a la verification de marches exprime en heures de verification consignées est 
demeuré le méme pendant cette période. De plus, on a reduit les budgets du BSV alloués a la 
formation et a la recherche. On n’a donc pas completement mis a jour les méthodes de 
verification de marchés élaborées par |l’organisation au debut des années 70. Nous avons 
appris que le MAS s’occupe en ce moment de régler les problemes de ressources humaines 
du BSV. 


16.80 Le ministére doit s’assurer que la verification des marches couvre un 
champ d’application et des sujets pertinents et que les couts n’en dépassent pas les 
avantages. 


16.81 Le ministere devrait élaborer un systeme centralisé d’information de 
gestion qui resume et transmette regulierement a la haute direction les informations 
sommaires clés sur les vérifications des marches, y compris les renseignements sur 
’étendue et les résultats géneraux de ces verifications, les analyses de rentabilité et 
les autres mesures d’évaluation de rendement du processus de la verification des 
marches. 


16.82 On doit traiter rapidement les résultats des verifications de marchés et les 
reserves exprimées au sujet des verifications et communiquer au Bureau des services 
de vérification et a la haute direction du ministere les mesures prises a l’égard des 
résultats. 


16.83 Afin de prévenir une mauvaise interpretation des dispositions relatives aux 
couts des marches, le MAS devrait elaborer une politique de comptabilité analytique 
plus explicite, plus particulierement en ce qui concerne les projets plus importants et 
plus complexes. Le MAS devrait demander aux entrepreneurs concernes d’éenoncer, 
dans les conditions du contrat, leurs pratiques en matiere de comptabilité analytique. 


16.84 Au cours de notre étude, nous avons fait part des questions qui précedent aux 
divers cadres supérieurs du MAS. Le 30juin 1988, le MAS faisait savoir qu’il examinait 
nombre de ces questions dans le cadre d’études ministeérielles qui devaient étre terminées au 
plus tard en 1988. 


Reparation et révision 


16.85 Le ministere des Approvisionnements et Services est chargé d’acquérir des 
services de réparation et de révision des avions, des navires, de l’armement et des systemes 
connexes. En 1986-1987, le MAS a attribué des marchés d’une valeur approximative de 577 
millions de dollars pour ces services. 
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Piece 16.5 


COMPARAISON ENTRE LES MARCHES DE L’ETAT ATTRIBUES ET 
LE NOMBRE D’HEURES CONSACREES A LA VERIFICATION DES MARCHES 


Tendances des marchés de |’Etat 
Dollars 
(milliards) 


1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 


Exercice financier 


Heures consacreées a !a verification 
Heures 
consacrées 
ala 
verification 
(milliers) 


120 


1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 


Exercice financier 
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16.86 Notre étude avait pour but d’évaluer la pertinence des methodes utilisées par le 
MAS pour s’assurer que les entrepreneurs respectent les conditions particulieres des marches 
de services de réparation et de revision militaires. 


16.87 Nos travaux se rapportaient principalement aux marches de services de 
reparation et de revision militaires attribués au cours des quatre dernieres annees et qui 
s’élevaient en tout a 218 millions de dollars. 


Rapports sur le respect des conditions contractuelles par les entrepreneurs 


16.88 Les cadres supérieurs du MAS se fient enormément aux agents de négociation 
des marches pour s’assurer que les entrepreneurs respectent les conditions contractuelles et 
pour résoudre les cas problemes. Bien que le travail de ces agents soit nécessaire, on ne leur 
demande pas de fournir systeématiquement aux cadres supérieurs les résultats sommaires de 
leurs contrdles. Ce type de rapport pourrait comprendre un résumé faisant état de la 
fréquence et de l’incidence du non-respect des conditions contractuelles par l’entrepreneur 
dans des domaines précis comme les normes de qualité technique et le contrdle des couts. Il 
pourrait aider le MAS a tenir un releve des precedents et a formuler ou ameéliorer les conditions 
des marchés ou les politiques et les methodes s’y rapportant. 


Assurance de la qualité technique du materiel et des services 


16.89 ll existe une politique officielle éetablissant le partage des responsabilités entre le 
ministere de la Défense nationale (MDN) et le MAS, pour ce qui est de l’assurance de la 
qualité technique des services de réparation et de révision militaires acquis au nom du MDN. 
Les responsabilités relatives a |’élaboration de spécifications techniques et a la qualité des 
produits incombent d’abord au MDN. La politique du MAS a ce sujet lui demande 
expressement de s’assurer que les entrepreneurs choisis ont des systemes d’assurance de la 
qualité et d’inspection adéquats. Le MAS est egalement chargé de l|’attribution et de la gestion 
des marches. Méme si le partage des responsabilités est consigne, il est essentiel que le 
MDN et le MAS travaillent en etroite collaboration pendant toute la durée des projets relatifs a 
la reparation et la révision. 


16.90 Nous avons éetudié 15 marches, d’une valeur de 166 millions de dollars, pour 
verifier le respect des spécifications contractuelles relatives a la qualité technique. Dans les 
deux cas décrits ci-apres, nous avons note, en consultant les dossiers du MAS, des écarts 
importants par rapport aux normes techniques relatives aux exigences en matiére de sécurité 
ou d’exploitation. Les marchés pour lesquels ces écarts ont été notés s’élévent a 38 millions 
de dollars. Comme il incombe au MDN de faire respecter les normes techniques et, par 
consequent, d’assurer la qualité des produits, notre étude a surtout porté sur la gestion des 
marches au sein du MAS. 


16.91 Comme nous l’avons déja mentionné, le MAS ne posséde pas de systeme 
d'information sommaire qui lui permette de déterminer la fréquence et la nature des 
irrégularités relativement a la qualité technique. Il ne peut donc évaluer facilement la portée 
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L’avion Buffalo sert habituellement a des missions de recherche et de sauvetage militaires 
et civiles (voir les paragraphes 16.92 a 16.98). 


globale de ces irregularites. A notre avis cependant, ces cas démontrent que, lorsque 
entrepreneur ne respecte pas les normes de qualite technique, les consequences peuvent 
étre importantes. 


r 


16.92 Cas 5. Au cours des 15 dernieres années, la réparation et la révision des pieces 
d’avion Buffalo ont éte confiées a un entrepreneur donne. En janvier 1987, le MAS concluait 
un marche de 4,7 millions de dollars avec cet entrepreneur pour qu’il assure la reparation et la 
révision des pieces de systemes hydrauliques de divers avions, conformement aux 
commandes techniques approuvees par le MDN. Les paiements, en mars 1988, s’elevaient a 
1,7 million de dollars. 


16.93 Notre étude des dossiers du MAS a révele des problemes lies au non-respect 
des exigences techniques par |’entrepreneur. 


16.94 Le MAS savait, avant l’entreée en vigueur du marche, que |l’entrepreneur ne 
pourrait pas toujours se conformer aux commandes techniques du MDN. Nous avons appris 
que cette non-conformité était en partie attribuable au fait que |l’entrepreneur utilisait de 
l'@quipement inadéquat pour assurer les services requis. 
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16.95 De plus, les délais constants pour obtenir les pieces appropriees ont empéche 
certains avions de décoller et parfois ont entrainé le vol de pieces d’avions. On nous a dit que 
ces avions, qui datent d’il y a quinze ou vingt ans, étaient déesignés pour remplir des missions 
de recherche et de sauvetage militaires et civiles. En juillet 1988, le MDN nous informait que 
méme sans ces avions, aucune mission de recherche et de sauvetage n’avait ete 
décommandée. 


16.96 Nous avons aussi constaté, en consultant les dossiers du MAS, que ce ministere 
avait attribué une partie des travaux non termines a un autre entrepreneur pour repondre a un 
besoin essentiel. 


16.97 Dans le cas d’un autre avion, |’Aurora, la livraison en retard de pieces 
d’assemblage du train d’atterrissage par le premier entrepreneur a entraine des réclamations 
pour temps improductif de la part d’un autre entrepreneur. Les dossiers du MAS indiquaient 
que le cout de ce temps improductif s’élevait a 75 000 dollars tandis que ceux du MDN, une 
fois notre vérification terminée, indiquaient qu’ils étaient de 41 000 dollars. 


16.98 Les cadres du MAS nous ont indiqué que les difficultes eprouvées dans ce cas 
étaient en partie imputables a la concurrence insuffisante dans le domaine de |’achat de 
services de reparation et de révision, et que le ministere tente d’accroitre la concurrence dans 
ce domaine. 


16.99 Cas 6. D’avril 1984 a mars 1986, un entrepreneur a ete lié par contrat au MAS 
pour inspecter et reparer les helicopteres Sea King. La valeur de ce marché, prolongé par la 
Suite jusqu’en mars 1989, est de 33,9 millions de dollars. Les travaux comprenaient au besoin 
la peinture des hélicopteres. 


16.100 En février 1985, le MDN a décelé un probleme d’adhésion de la peinture sur deux 
helicopteres. ll a jugé que la situation était suffisamment grave pour compromettre la sécurité 
de vol. Pendant qu’on verifiait les echantillons de peinture dont on mettait en doute la qualité, 
on a demande a |’entrepreneur de repeindre les hélicopteres. Les résultats des vérifications 
de decembre 1985 etaient peu concluants et en mars 1986, on n’avait toujours pas clairement 
élucider le probleme. 


16.101 Méme si ce cas etait en suspens depuis plus d’un an, le MAS a accepté de payer 
le cout total reclame pour repeindre |’hélicoptere. Cela a entrainé un paiement additionnel de 
162 000 dollars, meme si le MAS n’avait pas déterminé, au moment de notre étude, qui devait 
étre tenu responsable du probleme. 


Verifications de temps et de couts 


16.102 La politique du MAS prévoit des procédés de vérification de temps et de codts 
obligatoires pour tous les marchés a taux fixe par période, pendant toute la durée du contrat et 
avant le traitement de la demande d’acompte finale pour paiement. Ces méthodes 
comprennent la verification des réclamations de temps pour s’assurer de leur admissibilité et 
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de l’exactitude des inscriptions. Elles exigent en outre que l’analyste des coUts et le 
gestionnaire des marches versent aux dossiers une attestation écrite selon laquelle |’étude 
effectuée a permis de determiner que les méthodes de comptabilisation des heures de travail 
de l’entrepreneur sont acceptables et que les heures indiquées pour I’exécution du contrat 
sont raisonnables. 


16.103 Nous avons etudie 14 dossiers relatifs a des marchés d'une valeur de 164 
millions de dollars, dont la partie se rapportant au taux fixe par période représente 
approximativement 92 millions de dollars. Un seul dossier contenait I’attestation requise. Nous 
avons note qu’environ la moitie de ces marchés avaient pris fin et que les autres avaient éte 
prolonges. 


16.104 La documentation fournie par le MAS révele que, de juillet 1986 a décembre 
1987, on ne s’est servi des methodes de verification de temps que dans le cas de 17 marchés 
d’une valeur de 6,5 millions de dollars. Le MAS nous a par la suite indiqué que le taux 
d’erreur, dans ces 17 cas, était négligeable et que, de toute facon, le ministere ne tient pas de 
dossiers detailles sur le nombre total de verifications. Nous n’avons pas veérifié le taux d’erreur 
signale. Nous avons cependant constate, en lisant des notes de service internes datées de 
novembre 1987 et de mars 1988, que les cadres supérieurs du MAS se préoccupent de 
l’insuffisance des procedes de verification de temps. Les questions soulevees dans ces notes 
de service internes ne semblaient pas cadrer avec les taux d’erreur peu elevés signalés par le 
MAS. 


16.105 De plus, comme nous |l’avons deja indiqué aux paragraphes 16.31 et 16.32, nous 
avons noté que pratiquement aucune verification indépendante n’a été effectuée des marches 
a taux fixe par période qui s’élevent a 700 millions de dollars et se rapportent surtout a des 
contrats de réparation et de revision. 


16.106 Afin d’améliorer la gestion des marches de services de reparation et de 
révision, le MAS devrait utiliser ses ressources informatiques pour saisir les données 
sommaires sur le non-respect par les fournisseurs des conditions cles des marches et 
en faire rapport a la haute direction. 


16.107 Le MAS devrait étudier et mettre en oeuvre des politiques et des methodes 
a l’égard de la vérification des coUts des marchés a taux fixe par période. 


Les grands projets de la Couronne 


16.108 Nous avons étudié deux grands projets de la Couronne, le projet de revision et de 
modernisation des navires de la classe Tribal (MNCT) - connu aussi sous le sigle TRUMP - 
et le projet relatif a la Frégate canadienne de patrouille (FCP), qui font tous deux partie du 
programme de modernisation de la marine du ministere de la Défense nationale. 


16.109 Chaque projet est régi par un marche a prix plafond avec mesures incitatives, 
assujetti aux clauses d’indexation. Le tableau suivant presente les informations clés relatives 
aux marches. 
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MNCT FCP 
Prix plafond 946 millions de dollars 6,2 milliards de dollars 
Coat vise 841 millions de dollars 4,6 milliards de dollars 
Paiements effectues 
jusqu’au mois de 
janvier 1988 283 millions de dollars 1,9 milliard de dollars 
Date de signature 
du contrat mai 1986 juillet 1983 
Date de livraison finale 1992 1996 
16.110 Notre étude portait sur les méthodes utilisées par le ministere pour verifier le 


respect de certaines conditions des marchés par les entrepreneurs, y compris la verification 
des couts réclamés, le déroulement des projets et le respect des exigences sur les retombees 
économiques pour |’industrie. 


Vérification des couts 


16.111 Ce sont les agents de projet du ministere qui appliquent les méthodes de 
vérification des cotts. Ces methodes permettent de s’assurer que les demandes d’acompte 
presentées par l’entrepreneur se fondent sur la preuve de couts admissibles engages en vertu 
du contrat. Elles nécessitent l'étude des demandes d’acompte et de la documentation a 
l’'appui pour s’assurer que les données arithmetiques sont exactes et pour faire approuver les 
couts, en plus de visites et d’enquétes sur les lieux. Dans le cas des réclamations relatives 
aux acomptes verses en vertu d’une éetape franchie, on doit effectuer une étude de la qualité 
technique pour s’assurer que les etapes ont été franchies de fagon satisfaisante. 


16.112 Malgré leur utilité, ces méthodes ne peuvent d&ment remplacer la verification 
indépendante des couts et des bénéfices des entrepreneurs. C’est pourquoi les politiques du 
MAS prévoient une vérification indépendante des grands projets de la Couronne. 


Verification des marchés relatifs aux grands projets de la Couronne 


16.113 Les marches relatifs au projet MNCT et a la FCP prévoient tous deux des 
verifications indépendantes. En vertu de la pratique actuelle du MAS, on veérifie les marchés a 
frais remboursables relatifs aux grands projets de la Couronne. Les marchés attribués par 
entrepreneur aux sous-traitants et aux fournisseurs en régime de concurrence sont étudiés 
et approuves par les représentants du MAS mais ils ne font pas |’objet d’une verification 
indépendante. 


16.114 Notre étude a révelé des retards dans la mise en oeuvre des verifications 
relatives aux entrepreneurs principaux et a leurs sous-traitants. De plus, les vérificateurs du 
MAS qui effectuent des vérifications indépendantes de marchés n’étudient pas les méthodes 
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utilisees par les entrepreneurs principaux pour attribuer les marchés de sous-traitance 
importants. 


16.115 En ce qui concerne le projet MNCT, le MAS a demandé au BSV d’effectuer deux 
verifications en septembre 1986 et trois autres en janvier 1988. Le MAS nous a fait savoir que 
dans le cas des marches a prix ferme concurrentiels confiés en sous-traitance. on ne prevoit 
aucune verification, sauf si un sous-traitant abandonne les travaux. Ainsi, des 283 millions de 
dollars payés aux entrepreneurs de mai 1986 a janvier 1988, environ 213 millions ne sont pas 
admissibles a une verification de marché, en vertu de la pratique actuelle du MAS a cet égard. 
Des 70 millions de dollars qui restent, on n’a fait rapport que sur une seule vérification, portant 
sur des depenses d’environ un demi-million de dollars. Les autres vérifications étaient 
toujours en cours au moment de notre étude. 


16.116 Pour ce qui est du projet de la FCP, la verification des montants versés a 
entrepreneur principal de 1983 a 1985 n’a été terminée par le BSV qu’en novembre 1987. Le 
rapport de verification indiquait qu’un montant d’environ 100 millions de dollars versé par 
entrepreneur principal aux sous-traitants, n’avait pas été verifié par le BSV. Ce dernier ne 
savait pas si les marchés de sous-traitance avaient été attribués en régime de concurrence et 
a demande des precisions au MAS. Au moment de notre étude, aucune indication n’avait éte 
obtenue. 


16.117 Dans le méme ordre d’idees, un rapport du BSV en date du mois de février 1987, 
qui portait sur les coUts du sous-traitant de classe 1, fournisseur du matériel des systemes de 
combat, indiquait que des depenses de 260 millions de dollars versés a des sous-traitants et 
des fournisseurs non inscrits pendant la période de juillet 1983 a mars 1986 n’avaient pas ete 
verifies. Les vérificateurs du BSV ne sont pas certains que ces marches aient ete attribues 
en régime de concurrence et ils ont demandé des précisions au MAS. Au moment de notre ~ 
étude, aucun éclaircissement n’avait ete obtenu. 


16.118 Quant aux montants versés a des sociétés americaines affiliees, le BSV a 
demandé au Defense Contract Audit Agency de les verifier. Jusqu’ici, on a recu un seul 
rapport de vérification couvrant 50 p. 100 des montants. Les autres verifications sont toujours 
en cours. 


16.119 Les cadres du MAS déclaraient, le 30 juin 1988, qu’ils étaient en train d’étudier 
les marchés de sous-traitance mentionnés aux paragraphes 16.116 et 16.117 afin de 
déterminer s’ils devaient faire l’objet d’une verification. 


Vérification des retombées économiques pour l’industrie canadienne 


16.120 Les entrepreneurs doivent assurer des retombees economiques pour |’industrie 
canadienne, pendant la durée des projets, sous forme de «teneur en elements canadiens» et 
de «dispositions de compensation». Les contrats contiennent des criteres et des définitions qui 
permettent de calculer les retombees economiques pour l'industrie et de déterminer ou on doit 
les répartir. Par exemple, en vertu du marche MNCT, on demande a |’entrepreneur d’assurer a 
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Cette photo montre I’un des quatre navires contre-torpilleurs qui doivent étre modernisés 
et remis a neuf dans le cadre du Projet de modernisation des navires de classe Tribal, a un 
cout inférieur a 946 millions de dollars (voir les paragraphes 16.108 a 16.130). 


l'industrie canadienne des retombees économiques de 100p. 100 (841 millions de dollars) du 
prix du marche vise. Le contrat prévoit en outre des penalites representant 10p. 100 du 
montant pour tout écart neéegatif quant aux retombées économiques. On demande a 
entrepreneur principal de fournir réegulierement des rapports au MAS prouvant qu’il a assure 
des retombeées économiques a |’industrie. 


16.121 Le ministéere de l’Expansion industrielle régionale (MEIR) étudie et veérifie les 
allegations relatives aux retombeées economiques contenues dans ces rapports. Dans le cas 
du projet MNCT, le MEIR a accordé au BSV, a l’automne 1987, des marches pour la 
verification d’allegations pour la période de mai 1986, marquant le début du projet, a mars 
1987. On a revendique la responsabilité de retombées économiques s’élevant a 59,3 millions 
de dollars pour cette période. L’étendue de la verification du BSV se limitait a l’examen des 
allegations du principal fournisseur. Ce dernier affirmait avoir entrainé des retombées pour 
l'industrie s’élevant a 16,3 millions de dollars. Le BSV a signalé une erreur mineure dans ses 
allegations. Par ailleurs, il exprimait de nombreuses réserves au sujet des allégations en 
général. Ces réserves se rapportaient aux points suivants : 


. ’incapacite de verifier les informations sur les codts précis établies par 
entrepreneur principal, parce que ces informations ne faisaient pas partie du 
systeme de comptabilité analytique courant; 


- la non-veérification des couts des marchés de sous-traitance; 
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- identification inadequate des agents de distribution des fournisseurs etrangers; 


- l’ajout dans les coUts de frais généraux internes non verifiés. 


16.122 A notre avis, l’étendue restreinte des travaux du BSV et les réserves signalées 
sont assez serieuses pour empécher de tirer des conclusions positives sur les retombees 
économiques pour |’industrie canadienne pendant la période visée. Le MEIR nous a informeés 
que, par suite des travaux du BSV, on a demande a |’entrepreneur principal de modifier son 
systeme de comptabilite analytique. De plus, a la suite de notre verification, le MEIR a inclus 
dans son plan de verification de 1988-1989 un eéchantillon de contrats en sous-traitance qui 
doivent é@tre verifies par le BSV. 


16.123 De plus, les representants du MAS et ceux du MEIR ont soulevé de nombreuses 
questions, en 1987 et en 1988, quant au caractere verifiable des retombées économiques 
déclarées par |’entrepreneur principal. Certains des renseignements fournis pour appuyer les 
realisations alleguees etaient incomplets ou inexacts. En outre, |'étude de documents internes 
du MAS a revele que l’entrepreneur principal n’a pu retracer le contenu canadien 
contrairement a ce qu’exigeait le contrat et que le MAS mettait en doute le pourcentage de 
retombees économiques indique. Le MEIR a fait savoir que depuis |’on avait résolu ces 
questions. 


Deéroulement des travaux 


16.124 Le role du MAS, en ce qui concerne la gestion des grands projets de la Couronne 
consiste a controler le déroulement des travaux executés en vertu des marches attribues, a 
s’assurer que les conditions des marches, stipulées dans les contrats, sont respectees et a 
régier les problemes qui se presentent. Le MAS utilise diverses methodes pour controler le 
rendement de l’entrepreneur: il effectue régulierement des etudes afin de determiner et de 
contréler les progres signales par |’entrepreneur; il demande au besoin aux entrepreneurs 
d’élaborer des plans pour rattraper les retards par rapport au calendrier des clauses 
contractuelles; il retient le paiement des demandes d’acompte et des reclamations relatives 
aux étapes franchies. De plus, le MAS demande aux entrepreneurs de respecter un systeme 
d’établissement de calendriers détaillés avec des informations sur tous les aspects des projets. 
Ce systeme doit aider l’entrepreneur et la direction du MAS a contrdler le deroulement des 
travaux. 


16.125 Informations pour la gestion du projet. Pour le projet MNCT, la mise en 
oeuvre du systeme de contrdle des cotts et du calendrier par l’entrepreneur principal et 
certains sous-traitants a un an de retard. En dépit des moyens deécrits au paragraphe 16.124, 
un rapport interne daté de mars 1988 concluait que les retards continuels dans le respect des 
exigences contractuelles pour la mise en oeuvre complete de ce systeme diminuent |’utilite 
des rapports provisoires et entrainent la présentation de rapports d’etapes et de plans 
incomplets. Le MAS s’inquiéte du fait que les renseignements fournis actuellement par le 
systeme sont fragmentaires et ne brossent pas un tableau approprie des calendriers du projet. 
Par conséquent, ils rendent plus difficiles les decisions que la direction doit prendre. 
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16.126 Ces problemes se sont présentés au début du projet de la FCP; ils sont 
maintenant réeglés et la direction du projet est maintenant satisfaite des informations qu’elle 


recoit. 


16.127 Dans le cas de ces deux grands projets de la Couronne, il y a eu des ecarts 
considérables par rapport aux étapes définies dans les contrats. Pour le projet MNCT, par 
exemple, on n’a signalé le respect de |’échéance fixee a la fin de feévrier 1988 que pour quatre 
des huit étapes prévues. Pour ce qui est du projet de la FCP, on a apporte deux changements 
majeurs aux calendriers des étapes. En plus de faire ces changements, rendus neécessaires 
par la révision des techniques utilisées pour la construction des fregates, on a impose des 
dommages-intéréts predéterminés, a payer par |l’entrepreneur en cas de retard dans le 
déroulement des travaux. 


16.128 L’une des méthodes employees pour déterminer l’incidence de ces problemes 
sur |’exécution du contrat est la comparaison des couts estimatifs de réalisation des travaux et 
des couts visés a l’origine. En janvier 1988, la MAS estimait que les couts pour terminer les 
six premieres fréegates dépasseraient les couts vises, mais non le prix plafond, d’environ 10p. 
100 ou 235 millions de dollars. 


16.129 De la méme manieére, le rendement actuel, dans le cas du projet MNCT, indique 
des difficultés continuelles a respecter le calendrier prévu. Le MAS prévoit maintenant dans 
son rapport de projet de mars 1988 un dépassement possible des couts vises, parce que 
l’entrepreneur utilise plus de ressources en tentant de compenser un retard de quatre a six 
mois par rapport a l’acceptation provisoire du premier navire. Cependant, le 20 juillet, le 
ministere nous a fait savoir que selon lui, l’entrepreneur ne depasserait pas le prix plafond. 
L’écart entre le cout réel et le prix plafond equivaudrait a environ les deux-tiers de la 
difference entres les coUuts vises et les prix plafonds. 


16.130 Rapports sur les projets. Nous avons note avec satisfaction que le MAS a mis 
en oeuvre des methodes pour faire rapport a la haute direction sur l’état des projets. Les 
rapports de cette nature, dont le but est de signaler a la haute direction les problemes ou les 
questions auxquels le MAS doit faire face, fournissent ce genre d’information. Bien que les 
cadres du MAS aient exprime dans les rapports de nombreuses preoccupations relativement a 
la gestion de projet, ils nous ont indiqué qu’il s’agit de problemes courants auxquels on doit 
remedier lorsqu’on s’occupe de grands projets de la Couronne, et qu’on y voit. Mais nous 
Craignons que le genre de difficultés qui se sont manifestées jusqu’a présent peuvent 
facilement entrainer l’indexation ou le dépassement des codts vers la fin du projet. Toutefois, 
le MAS nous a assurés que dans le cas des deux projets, soit MNCT et FCP, les travaux 
seront acheves bien en deca du prix plafond. 


16.131 Lorsque les entrepreneurs principaux de grands projets de la Couronne 
attribuent une partie importante des travaux a des sous-traitants, en régime de 
concurrence, le rdle des verificateurs indépendants des marchés du MAS devrait 
comprendre l’etude des meéthodes utilisées par l’entrepreneur principal afin de 
S’assurer que ces marchés de sous-traitance ont réellement été attribués en régime 
de concurrence. 
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16.132 Le MAS devrait effectuer sans deélai les vérifications relatives aux marchés 
non concurrentiels et a frais remboursables, des grands projets de la Couronne, y 


compris les travaux executes en sous-traitance et les transactions importantes avec 
les fournisseurs. 


16.133 Le MAS et le MEIR devraient s’assurer du respect complet des exigences 
contractuelles relatives aux retombees economiques pour l'industrie. 


Commentaire du ministére 


La verification des marches effectuée actuellement par le ministere continue de 
proteger l’Etat; elle fait en sorte que les couts et les marges beénéficiaires des 
entrepreneurs soient justes et raisonnables. Dans le cadre de |’administration 
ordinaire des marches, le ministere effectue un examen dont le but est d’évaluer 
l'etendue de la verification et le champ d’application des travaux, et de 
determiner si cela conviendra a l'avenir. Des changements suivront si |’étude 
montre qu’ils sont nécessaires. 


Nous avons pu obtenir de |’information sur les résultats de la verification des 
couts, Ce qui nous a aidés a prendre des décisions relativement a nos travaux 
de verification. Il se fait, au ministere, une révision continuelle des systemes 
d'information de gestion et, au fur et a mesure que ce systeme prendra de 
l’ampleur, nous y incorporerons les suggestions qu’a faites le vérificateur général. 


Nous continuerons de mettre |’accent sur le besoin de donner promptement suite 
aux constatations des veérificateurs. Le Bureau des services de verification 
recevra réegulierement l'information voulue. 


Selon le ministere, la politique actuelle en matiere de comptabilite analytique 
donne les lignes directrices a suivre relativement aux marchés au Canada. Le 
MAS exerce toujours une surveillance dans ce domaine et émet des bulletins 
d’interprétation a l’intention des agents des achats, selon les changements 
apportés. Ces lignes directrices permettent au ministere de refuser des couts 
non fondés et tres peu de fausses interpretations ont ete faites au cours des 
années. Contrairement a ce qui se fait aux Etats-Unis, nous n’exigeons pas des 
entrepreneurs qu’ils dévoilent leurs méthodes de comptabilité analytique. Nous 
faisons un examen des systemes de comptabilite analytique dans tous les cas de 
marches non concurrentiels. 


Pour ce qui est du domaine de la réparation et de la révision, le MAS a mis sur 
pied et a l’essai le Projet des systemes de soutien des achats (SSA). Il 
examinera la possibilité de |’utiliser pour saisir l’information sommaire sur le 
rendement des entrepreneurs et en faire rapport. ll examinera également le 
secteur de la vérification des marches a taux fixe par période, et modifiera, s'il y 
a lieu, la politique et les méthodes qui s'y rapportent. 


Quant aux grands projets de la Couronne, le Bureau de projets chargé de gerer 
chaque projet examine, au besoin, afin de protéger les intéréts de !’Etat, les 
procédés de sous-traitance qu’'utilise |l’entrepreneur principal. Les personnes 
de I’extérieur qui effectuent une vérification des couts ne sont pas en mesure de 
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faire ce genre de travail; le MAS a donc recours a des agents des achats qui 
connaissent tous les aspects du travail ainsi que le milieu des fournisseurs. En 
outre, le Bureau de projets doit é6tre d’accord avec les importants marchés de 
sous-traitance avant que ceux-ci ne sorent attribues. 


Lorque le MAS a recours au Defense Contract Audit Agency des Etats-Unis 
pour effectuer une verification aupres de certains entrepreneurs, |’accumulation 
de travail au sein de cet organisme peut entrainer des retards pouvant aller 
jusqu’a trois ans. L’Etat est en mesure de recouvrer des trop-payes de 
plusieurs facons. La verification de grands projets de la Couronne commence 
des qu’il s’est @coulé suffisamment de temps pour permettre d’obtenir des 
résultats significatifs. Par exemple, la vérification du projet MNCT a débuté moins 
d’un an apres la signature du marché. Le MAS continuera de voir a ce que 
toutes les verifications nécessaires se fassent au moment voulu. 


En ce qui concerne les exigences contractuelles relatives aux retombees 
economiques pour I’industrie, le ministere, conjointement avec le ministere de 
Expansion industrielle régionale, continuera de les faire respecter. 
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Points saillants 


La productivite liee au recouvrement de l’impédt a diminué de 18 p.100 au cours des cing 
dernieres années. Un certain nombre de facteurs ont rendu le recouvrement de |’impdt plus 
difficile et ont contribue sensiblement a cette diminution de la productivité. Dans ce contexte, 
nous avons examine les mesures que la direction a prises pour s’acquitter de sa tache malgré 
la situation. Par suite de la verification, le ministere a répondu que les niveaux de productivité 
de 1982-1983 ont ete restaurés d’apres les chiffres de 1987-1988. (Paragraphes 17.7 a 
17.9) 


Au cours des dernieres années. la direction a insisté sur l’importance du recouvrement de 
’impot. Dans ses efforts soutenus pour mettre l’'accent sur le recouvrement, le ministere 
devrait ameliorer |’appui de |’administration centrale aux gestionnaires et aux superviseurs; 
élargir et parfaire ses criteres pour coter les comptes; renforcer le contrdle des superviseurs et 
resserrer la surveillance de l’activite de recouvrement. (17.16 a 17.43) 


L’entrée en vigueur d’un reaméenagement important de |’attribution des comptes n’a pas éte 
suffisamment planifiee. |l y avait des carences dans la planification de la mise au point d’un 
systeme automatisé de recouvrement. En outre, il n’existe aucun budget financier complet ou 
de comptabilité analytique pour ce projet de mise au point du systeme. (17.52 a 17.69) 


Le ministere a pris des mesures raisonnables pour recouvrer l’impot remboursable 
correspondant aux crédits d’impot pour la recherche scientifique. Neanmoins, les pertes qui 
pourraient éventuellement découler du programme sont estimees a 1,2 milliard de dollars. 
(17.82 a 17.91) 


L’information du ministére destinée au Parlement au sujet de l’activite de recouvrement, que 
l'on retrouve dans sa partie Ill du Budget des dépenses, a besoin d’étre ameliorée. Le 
ministére n’a pas fait état, par exemple, du solde en souffrance d’environ trois milliards de 
dollars en impdt remboursable en rapport avec les crédits d’impot pour la recherche 
scientifique, solde qui requiert un reglement pour un versement comptant ou une 
compensation légale. Les Comptes publics ne font pas état non plus de ces impots. (17.93 a 
17.106) 


LE MINISTERE DU REVENU NATIONAL, IMPOT 
LE RECOUVREMENT DE L’IMPOT 


Vue d’ensemble 


17.1 Le recouvrement de |’impdt joue un rdle important dans |’obtention des recettes. 
Les activites d’établissement des cotisations et de vérification permettent d’établir la dette 
d’impot a payer a la Couronne; les fonctions de recouvrement et de caisse fournissent le flux 
de l’encaisse qui permet de répondre aux exigences financiéres de divers programmes de 
Etat. 


iz La fonction de recouvrement est l'une des cinq activités du programme du 
ministere du Revenu national, Impdot. En 1986-1987, elle disposait d’environ 1 800 années- 
personnes et d’un budget de 65 millions de dollars, qui représentent approximativement 9 
p. 100 des ressources du ministére. Elle a pour rdle de recouvrer les impdts en souffrance. A 
la fin de l’exercice 1986-1987, ces impdts exigibles s’élevaient a 3,3 milliards de dollars (voir 
la piece 17.1). 


1f.0 L’administration des recouvrements est partagée entre |’administration centrale 
(appelée «Bureau principal») et les bureaux régionaux et bureaux de district. L’administration 
centrale détermine la politique et la procédure, donne des directives et des avis techniques aux 
bureaux de district et surveille la fagon dont les agents de recouvrement se conforment aux 
directives. Ses fonctions comprennent également la budgétisation, |’affectation des ressources 
et l’établissement des buts. Les mesures prises par le personnel de recouvrement le sont 
géneralement dans les 36 bureaux de district qui relevent directement de cing sous-ministres 
adjoints réegionaux. 


17.4 Le processus de recouvrement de l’impdot commence lorsqu’une cotisation 
d’impot a été établie, mais que l’impot n’a pas ete verse a |’echeance; il se termine lorsque le 
compte en souffrance fait |’objet d’un recouvrement ou est radie. Les nouveaux comptes en 
souffrance qui arrivent pendant l’exercice et les comptes a recevoir en debut d’exercice 
constituent le volume de travail pour |’exercice courant. La production englobe les mesures de 
recouvrement prises en rapport avec les comptes, y compris la réception de |l’encaisse, les 
radiations et différentes autres mesures qui permettent de disposer des comptes. Tous les 
comptes a l’égard desquels d'autres taches restent a exécuter a la fin de |’exercice contribuent 
a grossir le solde des sommes exigibles. 


ae.0 La premiere mesure prise en rapport avec un compte en souffrance consiste 
généralement dans la production, par le systeme automatisé central, d'un avis qui rappelle au 
contribuable qu’il a une dette et qui lui demande d’en payer le montant. Si le compte demeure 
impayé, il est renvoyé au bureau de district en vue de mesures ultérieures. 


17.6 Au bureau de district, le personnel de recouvrement essaie de communiquer avec 
le contribuable contrevenant avant d’entreprendre quelque mesure judiciaire que ce soit. Les 
agents s’efforcent d’obtenir le paiement immédiat de la totaliteé du montant en souffrance et, 
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Piece 17.1 


IMPOTS EXIGIBLES, PAR GENRE DE RECETTES 
(en milliards de dollars) 


1982-1983 1983-1984 1984-1985 1985-1986 1986-1987 


ssf Impots sur le Impots sur le Retenues sur la Comptes 
<4 revenu des revenu des paye divers 
particuliers corporations 


Source : Comptes publics du Canada et Rapport annuel Gu ministere du Revenu national, 
Impot. 


Piece 17.2 


ANNEES-PERSONNES UTILISEES POUR LE RECOUVREMENT DE L’IMPOT 


1982-1983 1983-1984 1984-1985 1985-1986 1986-1987 


Source : Partie Ill du Budget des dépenses du ministere du Revenu national, Impdt. 
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s'ils n’y parviennent pas, ils négocient avec le contribuable un calendrier acceptable de 
paiement. En dernier ressort, le ministére utilise, pour recouvrer le montant exigible, son 
pouvoir de saisie-arrét des salaires, des dépdts bancaires et des autres revenus ou son 
pouvoir de saisir et de vendre les biens du contribuable. 


aed Au cours des cing dernieres années, grace a des ressources accrues et a des 
remaniements internes, le nombre des années-personnes de la fonction de recouvrement a 
augmente, passant de 1100 en 1982-1983 a 1800 en 1986-1987 (voir la piece 17.2). Durant 
la méme période, la productivité a diminué. Aprés un rajustement visant a tenir compte d’une 
modification du traitement des cotisations d’impét a la baisse, le taux de production exprimé en 
dollars, par heure-personne, a fléchi de 18 p. 100 (voir la piece 17.3). Si l’activité avait gardé 
son taux de production anterieur, le montant des recouvrements aurait été plus élevé de 500 
millions de dollars environ en 1986-1987. A la suite de la vérification, le ministére a répondu 
que les niveaux de productivite de 1982-1983 ont été restaurés d’aprés les chiffres de 
1987-1988. 


17.8 De plus, le montant des radiations indiqué dans les Comptes publics a augmente 
considerablement. Le ministere a fait état, pour 1986-1987, de radiations de comptes s’élevant 
a 600 millions de dollars, en comparaison de 50 millions de dollars pour 1982-1983. Les 
données provisoires de 1987-1988 montrent que la tendance des radiations a la hausse 
semble é@tre arréetee. On trouvera a la piece 17.4 le solde des radiations indiqué dans les 
Comptes publics pour les cing derniéres années. 


17.9 Le ministere attribue le fléchissement de la productivité et la hausse du volume 
des radiations a plusieurs facteurs. La tendance a fait suite a la directive que le ministre a 
émise en 1984-1985 pour que |’on veille davantage au respect des droits des contribuables, 
ce qui exigeait l’application de méthodes plus prudentes et moins rapides, y compris un 
contact direct avec le contribuable avant toute mesure de recouvrement. De plus, a cause du 
flechissement de |’économie, le volume des comptes en souffrance a été beaucoup plus éleve 
que le ministére ne |’avait prévu. Le fait d’ajouter plus de 300 années-personnes a |’effectif 
en 1985, pour répondre au besoin ainsi créé, a nécessité un accroissement des activites de 
supervision, de formation et de perfectionnement. En outre, les modifications du cadre legislatif 
dans lequel doit fonctionner le ministere ont rendu nécessaires des changements administratifs 
qui ont eu des effets néfastes sur la productivite. 


17.10 Au cours des derniéres années, la direction a insisté sur l’importance du 
recouvrement de l’impdt, y compris la demande de ressources supplémentaires; des 
modifications a apporter a la méthode d’attribution des comptes a des agents; la mise au point 
d’un systeme automatisé de recouvrement et |’application a libérer de vieux comptes qui se 
trouvent dans les dossiers. 


Etendue de la verification et approche adoptée 


az. Etant donné qu'un certain nombre de facteurs ont rendu le recouvrement de 
'impét plus difficile et ont influé sensiblement sur le fonctionnement du ministere, nous avons 
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Piece 17.3 


TAUX DE PRODUCTION EN DOLLARS, PAR HEURE-PERSONNE 


1 000 


1982-1983 1983-1984 1984-1985 1985-1986 1986-1987 


Source : Dossiers du ministére. 


Remarque: Les cotisations d’impdt a la baisse ont été traitees comme faisant partie de la production 
jusqu’a une date tardive en 1985. La ligne pointillée indique le niveau de production qui 
aurait été atteint si les cotisations a la baisse avaient été comprises dans la production de 
1986-1987. Pour 1985-1986, on ne peut obtenir de statistiques sur les cotisations a la 
baisse. 


Piece 17.4 


IMPOTS RADIES 
(en millions de dollars) 


0 
1982-1983 1983-1984 1984-1985 1985-1986 1986-1987 


Source : Comptes publics du Canada. 
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examine les mesures que la direction a prises pour s’acquitter de sa tache malgre la situation. 
Notre verification a porte sur différents aspects de la gestion du recouvrement de limpot, y 
compris : 


- le processus de recouvrement, qui comprend |’attribution des comptes au 
personnel de recouvrement, le recouvrement proprement dit et la supervision, 
ainsi que la surveillance des mesures de recouvrement: 


- le processus de radiation et les contrdles dont il fait l'objet; 


- les importants changements apportés aux opérations, y compris |’adoption d’une 
nouvelle fagon de répartir les comptes entre les agents de recouvrement des 
differents niveaux et le nouveau systeme informatique en voie de mise au point; 


- les systemes d’appui a l'information, qui consistent en des états de données 
centralisées produits par le systeme informatique de |’administration centrale et 
en des statistiques tenues par la direction locale des bureaux de district. 


17.12 En plus de la gestion du recouvrement de Il’impdt, nous avons examiné les sujets 
de preoccupation presents dans le contexte du recouvrement, qui comprend le régime de 
l’impot sur le revenu: et les relations avec les contribuables. Une des questions étudiées se 
rapportait a la fois a la gestion et a l’environnement: le recouvrement de |’impdt remboursable 
correspondant aux credits d’impdt pour la recherche scientifique (CIRS), un programme adopté 
en 1983, qui pourrait coUter plus de trois milliards de dollars en réduction des recettes. 


17.13 Nous avons egalement examine |’information destineée au Parlement, en rapport 
avec les activités de recouvrement, information que l’on retrouve dans les Comptes publics, le 
rapport annuel du ministére et la partie Ill du Budget des dépenses. 


17.14 Notre vérification a comporté un examen de rapports et de documents 
sélectionnés. Nous avons interviewé des employés du ministere en poste a |’administration 
centrale, ainsi que dans certains bureaux régionaux et certains bureaux de district. Nous 
avons par ailleurs examiné un certain nombre de dossiers de recouvrement actifs et de 
comptes radiés. En outre, nous avons mené des entrevues avec des representants du secteur 
privé, y compris des agences de recouvrement. 


Gestion du processus de recouvrement 


a7.15 Nous avons examiné trois aspects de la gestion de |’activité de recouvrement: la 
gestion du volume de travail, le contrdle exercé sur le processus de recouvrement et la 
radiation des comptes. 


Gestion du volume de travail 


17.16 On lit dans la partie Ill du Budget des dépenses que, conformement a Vobjectif du 
programme du ministére, |l’activite de recouvrement a pour objet de recouvrer les impots 
facturés. On y lit également que la politique actuelle consiste a empécher les montants 
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exigibles d’augmenter en recouvrant chaque année au moins la somme des montants des 
nouveaux comptes en souffrance et en réduisant les arriérés accumulés. Pour les exercices 
1985-1986 et 1986-1987, la direction s’est fixé comme objectif de maintenir le volume des 
montants exigibles au-dessous de trois milliards de dollars. 


Urea We Pendant ces deux exercices, le ministere a réussi a réduire les arrieres 
accumulés, mais il n’est pas parvenu a maintenir sous le plafond fixe le volume des montants 
exigibles. La prévision exacte des arrivages eétant difficile, le volume réel des nouveaux 
comptes en souffrance a été different de ce qui était prevu. En outre, la productivité a éte 
inférieure aux attentes, qui étaient fondées sur le rendement obtenu dans le passe. De plus, la 
direction a indiqué qu’elle a sous-estimeé le volume des comptes contestes. 


17.18 Contrairement a la situation qui prévaut dans le secteur prive, le contribuable peut 
avoir un impot a payer, méme s’il ne demande pas de crédit preautorise. Le volume des 
nouveaux comptes en souffrance dépend principalement du comportement des contribuables, 
qui est influencé par la situation economique. Puisque le ministere ne peut pas limiter le 
nombre des nouveaux comptes, le volume de travail réel peut differer sensiblement du volume 
prevu. 


17.19 Lorsque cela se produit, la direction de la région et du bureau local tentent de 
réaffecter au recouvrement de |’impdt des ressources obtenues pour d’autres activites. Malgre 
la communication périodique de statistiques sur les nouvelles cotisations impayees et sur les 
divers recouvrements, les rapports ne sont pas faits en temps opportun. Les données sont 
trop volumineuses et encombrantes pour aider les bureaux de district a planifier et a gérer le 
volume de travail en matiere de recouvrement. Le systeme nutilise pas les données 
concernant les cotisations d’impdot pour prévoir le moment ou le volume des nouveaux 
comptes en souffrance, arrivant dans les bureaux de district, differera sensiblement du volume 
prevu. L’administration centrale ne met pas a jour non plus son objectif d’activite du 
programme et ne fait pas connaitre aux bureaux de district des objectifs plus réalistes. 


17.20 Les ressources affecteées au recouvrement sont attribuées chaque année en se 
fondant sur un volume estimatif des comptes et sur une moyenne du temps qu’il faut pour les 
percevoir. Cependant, le systeme central ne mesure pas, sur une base continue, le nombre 
actuel de dossiers actifs en fonction de la capacité de travail de chacun afin de relever les 
situations ou ils accusent un écart important a l’échelon d’un bureau individuel ou de 
l'ensemble des bureaux. Cette information apporterait un complément au processus 
d’attribution des ressources et constituerait un avertissement préalable de nature a aider la 
direction a gérer le volume de travail. 


17.21 Nous avons constaté que les directives et la procédure du ministere fournissent 
peu de lignes directrices de fagon a aider la direction locale et les agents de recouvrement a 
décider de |l’ordre dans lequel ils doivent traiter les comptes. Le systeme central ne cote pas 
les comptes pour les agents de recouvrement de facon a ce qu’ils soient traités dans un ordre 
conforme a la politique du ministére, afin de maximiser le recouvrement des montants. La 
direction s’en remet a la formation et a la supervision pour s’assurer que les agents de 
recouvrement traitent les comptes dans un ordre conforme a cette directive. 
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17.22 Le ministere élabore présentement un systeme automatisé pour |’activité de 
recouvrement. Ce systeme, en voie de mise au point, comprend un module visant a évaluer le 
degre de risque de chaque compte, en fonction du montant exigible, de l’anciennete de la 
source et du genre de cotisation et de recettes fiscales. Lorsque ce module sera entierement 
utilisé, les comptes compliqués dont le solde est élevé et qui sont en souffrance depuis 
longtemps auront la priorite. 


17.23 Bien que les criteres mentionnés soient indubitablement des facteurs importants 
de l’établissement des priorités, d’autres facteurs pourraient influer beaucoup sur les 
recouvrements. Par exemple, la mesure dans laquelle il est possible de faire payer le 
contribuable pourrait constituer un facteur de détermination de la cote de risque. Cette 
capacite de payer pourrait etre calculée en fonction des antécédents de paiement, des sources 
connues de revenu et des autres biens du contribuable. De plus, la méthode adoptée pour 
determiner la cote de risque ne permet pas d’indiquer les comptes dont il faut s’occuper 
immediatement. Etant donnée que plusieurs comptes sont de méme taille et de méme 
complexité, la cote ainsi déterminée n’indiquerait pas lesquels risquent d’occasionner des 
pertes s’ils ne sont pas traites a temps. Une fois le systeme automatisé mis en place, il serait 
bon que le ministere evalue et perfectionne le modele de détermination du risque. 


17.24 Le ministere devrait améliorer l'appui fourni par l’administration centrale 
pour aider les bureaux de district a planifier et a gérer leur volume de travail. De plus, 
le ministere devrait évaluer l’efficacite de son modéle de détermination du risque, en 
vue d’élargir et de parfaire la gamme des criteres employes pour coter les comptes aux 
fins du recouvrement afin de permettre le nombre maximum de recouvrements. 


Commentaire du ministere : Nous appuyons les recommandations. 


Controle du processus de recouvrement 


17:25 Nous avons examiné le contrdle exercé par la direction sur le processus de 
recouvrement dans quatre secteurs : 


- lignes directrices en matiére de politique et de procedure; 


objectifs et mesure du rendement; 


- révision par les superviseurs; 


- contréle exercé par |’administration centrale et par les bureaux régionaux. 


17.26 Lignes directrices en matiére de politique et de procédure. Nous avons 
examiné les sections pertinentes des manuels qui énoncent les politiques et la procedure. En 
général, on indique aux employés de prendre des mesures de recouvrement precises dans des 
circonstances diverses. Les manuels de procédure ne sont pas a jour, et les employes 
doivent consulter différentes sources pour savoir quoi faire, mais le ministere connait la 
situation et prend des mesures pour mettre les manuels a jour en 1988. 
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Vi.27 Toutefois, nous avons remarqué le peu d’importance attachee, dans les manuels 
de politique et de procédure, au temps qui s’écoule entre diverses mesures de recouvrement. 
Si des délais étaient fixés d’avance, ils appuieraient les intentions de la direction de mettre 
accent sur le recouvrement en temps opportun. Cela guiderait les agents de recouvrement, 
aiderait ceux-ci a prendre au bon moment les mesures qui s’imposent et garantirait une 
application plus uniforme de ces mesures. Par exemple, |l’exigence generale d’effectuer un 
suivi pour certains genres de comptes dans un délai donné accroitrait l’uniformite des suivis. 
Plus encore, les echéances fixées pourraient méme devenir des points de controle pour une 
révision effectuée par les superviseurs. Si les agents de recouvrement n’agissaient pas dans 
les délais fixés, les superviseurs pourraient alors s’en méler et apporter leur aide au besoin. 


17.28 Objectifs et mesure du rendement. L’idée d’utiliser une norme quantitative 
pour mesurer le rendement représente au ministere une question délicate. En 1984, le 
ministere a subi des pressions politiques pour que le volume de la production ne constitue pas 
un facteur de la mesure du rendement. Au mois de novembre 1984, le sous-ministre a 
adresse une note de service aux superviseurs en poste dans les centres fiscaux et les bureaux 
de district. Au sujet de |’etablissement des objectifs de rendement, on pouvait lire dans la 
note: 


Le volume de production prévu n’est pas un facteur a considérer lorsqu’on etablit 
des objectifs. ll ne faut donc jamais mentionner un nombre prévu de dossiers a 
régler, un nombre horaire de demandes de renseignemenis a traiter, un nombre 
de dollars a recouvrer, un nombre de tuyaux a trouver, etc. (Traduction) 


Toutefois, dans la méme note, le sous-ministre ajoutait que «les buts sont fondés sur la 
qualité du travail que l’on attend de l’employe et des délais fixés pour faire ce travail» 
(traduction). 


17.29 Dans l'étude Woods Gordon, effectueée en 1985 a la demande du ministre du 
Revenu national, le ministére a exposé son intention d’équilibrer la qualité, la quantité et le 
respect de l’urgence du travail dans les examens du rendement des agents de recouvrement. 
Les examens du rendement sont effectués a I’heure actuelle en fonction principalement de la 
qualité du travail effectué. Le respect des délais que supposerait l’urgence du travail est 
implicitement compris dans |l’evaluation de la qualité, mais la mesure quantitative du_ travail 
execute a ete supprimée. 


17.30 ll s’ensuit que des buts et objectifs quantitatifs de production sont fixés pour les 
bureaux de district, mais non pour chaque agent de recouvrement. N’étant pas soumis a des 
normes de travail quantitatives, l’agent de recouvrement n’a pas de compte a rendre au sujet 
de la production qu’il a atteinte. Conformément a ces principes, le systeme central ne facilite 
pas la collecte de statistiques de production relatives aux différents agents de recouvrement ou 
a leurs superviseurs. 


17.31 Les objectifs et les mesures quantitatives constituent pour la direction un 
important moyen de faire connaitre ses attentes au personnel des opérations. Le ministére 
nous a avisés qu’il n’est pas d’accord avec l'utilisation de mesures quantitatives de la 
production individuelle et que les risques de mesures trop drastiques qui s’ensuivent sont 
considerées comme inacceptables. A notre avis, le fait d’établir des objectifs et des volumes 
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de travail individuels pour le personnel de recouvrement ne devrait pas pousser les agents de 
recouvrement a prendre des mesures trop drastiques, et l’absence de telles mesures ne 
garantit pas que les abus seront évités. Les abus possibles peuvent étre réduits au niveau 
minimum grace a la formation, a la communication efficace de la politique et de la procédure a 
Suivre et a une étroite supervision. De plus, l'emploi de mesures semblables guiderait les 
superviseurs dans leur planification et leur examen des efforts accomplis dans le domaine des 
recouvrements. 


17.32 Revision par les superviseurs. Nous avons trouvé que les directives 
concernant la révision des activites de recouvrement par les superviseurs manquent de 
precision. On s’attend que les superviseurs effectuent des sondages au hasard et qu’ils 
revoient le travail, mais ils n’ont pas grand chose pour se guider pour ce qui est de |’étendue 
et de la nature de leur tache de revision. La supervison directe exercée dans les bureaux de 
district consiste genéralement en une réaction, c’est-a-dire que les superviseurs réagissent 
devant les cas que les employes leur signalent. Une nouvelle directive, entrée en vigueur a 
l’'automne de 1987, rend obligatoire la révision des comptes qui répondent a certains critéres. 
Cette revision consiste surtout a s’assurer que le compte a été attribué a un agent de 
recouvrement du niveau approprie. Elle ne renferme cependant pas de lignes directrices 
precises visant la revision continuelle des mesures de recouvrement par les superviseurs. 


17:33 En outre, le systeme ne fournit pas assez d’information ou il ne la fournit pas en 
temps voulu pour les superviseurs. Tous les bureaux de district que nous avons visités etaient 
obliges d’établir sur place des statistiques de gestion afin de contrdler les résultats en fonction 
des objectifs de production fixés pour le bureau. Egalement, le systeme actuel ne facilite pas 
la révision des comptes par les superviseurs. Par exemple, il ne met pas en lumiére les 
situations inhabituelles que les superviseurs feraient bien de soumettre a un Suivi, par exemple 
le fait qu’un agent de recouvrement n’a pas agi a la date ou il devait le faire. Un tel compte 
est révisé uniquement si le superviseur decide de faire une verification par sondages et qu’il 
choisit ce compte par hasard dans ceux d’un agent. 


17.34 Dans nos visites des bureaux de district, nous avons examine un certain nombre 
de comptes soumis a des mesures de recouvrement. Certains dossiers ont révele que des 
périodes de plusieurs mois s’étaient écoulees sans qu’aucune mesure soit prise et sans que 
‘absence prolongée de mesure soit expliquée. On ne retrouvait dans certains aucun signe 
d’une révision par un superviseur. Le niveau de la révision exercée par les superviseurs variait 
d’un bureau de district a |’autre. 


17235 Dans un rapport de vérification interne de 1987, on faisait remarquer que |’autorité 
fonctionnelle a l’administration centrale avait frequemment formule des observations sur la 
qualité médiocre du travail qui, selon cette autorité, découlait principalement d’un manque 
d’engagement suffisant de la part du personnel de supervision. 


17.36 Une supervision efficace constitue un élément essentiel du controle exerce par la 
direction sur le travail de recouvrement. Elle contribue a donner a la direction la certitude que 
les agents de recouvrement atteignent le niveau de productivité souhaite et que la procedure 
appropriée est appliquée de facon équitable et uniforme. Elle revéet une importance particuliere 
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dans le cas des activités de recouvrement, étant donné que le personnel de recouvrement 
n’est soumis a aucune norme de travail quantitative. 


peer Outre son insistance pour un contrdle de la part des superviseurs, il faut que la 
direction renforce son exigence d’une révision du travail de recouvrement par les superviseurs 
en poste dans les bureaux de district. Ce renforcement, double d’une ameélioration des 
systemes d’information et de soutien, permettrait d’avoir pour |’activite une structure de 
supervision efficace. 


17.38 Contrdéle exerce par l’administration centrale et par les bureaux regionaux. 
Le groupe fonctionnel, a |’administration centrale, ainsi que les bureaux regionaux ont la 
responsabilité partagee de surveiller l’activite de recouvrement, ce qui comprend |’application 
des mesures d’assurance de la qualité et le contrdle de |l’observation de la politique et de la 
procédure. Coordonnant son action avec celle des bureaux regionaux, le groupe fonctionnel 
effectue des examens de contréle pour s’acquitter de cette responsabilité. 


17.39 Nous avons constaté que les contrdles exerces par |l’administration centrale 
étaient peu frequents. Dans le rapport Woods Gordon, on fait remarquer que seulement trois 
bureaux de district ont fait l’objet d’une verification fonctionnelle complete en 1983-1984. Au 
cours des dernieres années, des examens d’environ dix bureaux ont ete effectués. Depuis 
cing ans, un grand nombre de bureaux de district n’ont donc pas fait l’objet d’un examen 
complet effectué par l’administration centrale. Le ministere nous a avisés que le contrdle 
complet a été suspendu a |’automne de 1986 pour permettre les verifications a posteriori des 
radiations. 


17.40 La plupart des bureaux régionaux ont effectué un certain nombre d’examens au 
cours des deux dernieres années. Toutefois, une région principale n’a effectué que des 
examens minimes pendant cette période de temps. 


17.41 Un contréle exercé périodiquement par |’administration centrale et par les bureaux 
regionaux donnerait a la direction une certitude raisonnable quant au caractére approprié des 
mesures de recouvrement prises par les agents. Ce contrdle indépendant permettrait de 
déceler des signes de non-conformité avec la politique et la procédure du ministére, d’un 
manque d’uniformite dans la facgon de traiter les contribuables ou de retards indus dans la prise 
des mesures. Par ailleurs, nous avons remarqué que le ministere n’exige pas la tenue de 
Statistiques concernant le nombre et la nature des plaintes recues des contribuables au sujet 
du recouvrement de l’impdt. Des statistiques de ce genre pourraient servir a déterminer dans 
cette activité des secteurs ou des problemes se posent. 


17.42 A notre avis, le contréle que la direction exerce sur le travail de recouvrement 
devrait étre amélioré. Des mesures de la productivité et des objectifs sont utilisées dans de 
nombreuses organisations pour aider la direction a déterminer et €a communiquer ses attentes, 
pour guider les employés et contribuer a l’accroissement de la productivité. Lorsque ces 
mesures et ces normes ne sont pas utilisées, une étroite supervision et des contrdles 
periodiques sont encores plus indispensables a un contréle de gestion efficace. 
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17.43 Le ministere devrait étudier et renforcer les contréles exercés par les 
superviseurs, donner des lignes directrices dans lesquelles il continue a insister sur les 
delais a respecter dans |l’exécution du travail, améliorer les systemes d’appui a 
information a l’intention des superviseurs et des gestionnaires et accroitre l’exercice 
d’une surveillance complete, afin d’améliorer son contréle du travail de recouvrement. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord en général avec la 
recommandation. Nous sommes d’avis, cependant, que le ministere met 
accent sur les contrdles exercés par les superviseurs et qu’il devrait continuer 
d’insister sur ces contrdéles. 


Radiation des comptes 


17.44 Nous avons examine la procedure de radiation des comptes et le contréle exercé 
sur les radiations. Nous avons étudié les rapports de |l’administration centrale sur la 
verification, a posteriori, des comptes radiés et nous avons amorcé un suivi en rapport avec un 
certain nombre de ces comptes. 


17.45 Nous avons trouve les criteres d’établissement d’un compte comme irrécouvrable 
raisonnables et conformes aux régles sur la radiation des créances que prescrit le Conseil du 
Tresor. Les responsabilités en matiere d’établissement des créances a radier et d’autorisation 
des radiations sont clairement définies et communiquées. 


17.46 En general, nous avons jugé suffisante la procédure de contrdle appliquée aux 
comptes radiés, en vertu de la Loi sur l’administration financiére. Notre examen des rapports 
de vérification, a posteriori, et notre etude de dossiers nous ont amenés a conclure que les 
comptes étaient radiés selon les criteres de radiation. Les dossiers étudiés renfermaient 
également une documentation utile sur les mesures de recouvrement prises avant la radiation. 


17.47 Toutefois, nous avons remarqué que les registres du ministere concernant les 
radiations n’étaient pas faciles a concilier avec les montants indiqués dans les Comptes 
publics. Des radiations de créances plus importantes qui nécessitent l’approbation du Conseil 
du Trésor ont été inscrites et créditées de facon a réduire le solde des montants a recevoir, 
avant que le Conseil n’ait autorisé leur radiation. C’est pourquoi, a la fin de l’exercice, les 
créances dont la radiation n’avait pas encore été approuvee n’ont ete indiquées ni comme 
montants a recevoir, ni comme les radiations. Cet arriéré de créances, qui a finalement ete 
approuvé et indiqué dans |’exercice 1985-1986, s’élevait a 157 millions de dollars pour les 
exercices 1980-1981 a 1984-1985. Le ministére reconnait le bien-fondé de notre 
remarque et il est d’accord pour ne pas modifier le solde comptable avant que la présentation 
n’ait été approuvee. 


17.48 Les registres des comptes radiés du ministere consistent en des formulaires 
volumineux qui renferment l’information voulue pour corroborer la radiation. Des releves 
sommaires des radiations ne peuvent étre obtenus que sous trois formes: par genre de 
recettes, par bureau de district ou par critere de radiation. Sauf dans certaines listes qui 
énumérent les comptes dont la radiation exige |’approbation du Conseil du Trésor, aucune 
précision n’est donnée sur les comptes radiés au cours d’un exercice donne. 
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17.49 L’absence d’une banque de données sur les radiations facile a consulter rend 
plus difficile de mener une analyse des données en vue de la planification et des activites 
futures. Par exemple, de l'information sur les secteurs de l’industrie auxquels appartiennent 
les corporations concernées ou sur les principales sources de revenu des particuliers 
pourraient aider a perfectionner le modele d’établissement du risque. Le classement 
chronologique des comptes et la ventilation du solde, entre les impots, |’interét et les autres 
frais, sont d’autres exemples d’information qui pourrait contribuer a indiquer des ameliorations 
a apporter au travail de recouvrement. Grace a ses installations informatiques et a ses fichiers 
actuels de données, le ministére pourrait retenir sur-le-champ des données de base sur les 
radiations sous une forme qui en facilite l’acces. 


17.50 Le ministére devrait faire en sorte que ses registres comptables des 
radiations concordent directement avec les montants indiques dans les Comptes 
publics. Il devrait également ameliorer sa capacite d’acces aux données sur les 
radiations. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord avec la recommandation. 


Principales modifications apportées aux operations de recouvrement 


17.51 Au cours des derniéres années, des changements importants ont ete apportés au 
déroulement des activités de recouvrement. En 1987, le ministere a mis en vigueur une 
modification du cheminement des pieces qui a influé sur la fagon dont les comptes sont 
attribués. Il élabore présentement un systeme informatique visant a faciliter le processus de 
recouvrement. Nous avons examine la mise en place de la modification apportée au 
cheminement, ainsi que la planification et la mise au point du nouveau systeme informatique. 


Modification du cheminement des pieces 


tas2 La direction a chargé un groupe de travail interne d’étudier le travail de 
recouvrement et de recommander des changements a y apporter. Ce groupe était chargé 
d’une double mission: veiller a ce que les taches réelles correspondent bien aux descriptions 
d’emploi pour le niveau de classification des agents de recouvrement concernés et accroitre 
l’efficience du traitement des comptes en souffrance. 


17.53 Au mois de juin 1986, le groupe de travail interne a recommandeé des 
changements a apporter a la structure de classification du personnel de recouvrement et a la 
méthode d’attribution des comptes aux agents. Les recommandations ont été adoptées en 
1987. Dans une directive du 23 juillet 1987, l’administration centrale annongait les 
changements et fixait comme date d’entrée en vigueur le 1€" septembre 1987. Cette note 
renfermait des directives sur la nouvelle méthode d’attribution des comptes et annongait que 
les commis aux recouvrements du premier niveau verraient le niveau de leurs postes relevé au 
niveau d’agents de programme subalternes. 


17.54 Les courts délais impartis ont fait que les bureaux de district ont eu de la difficulté 
a se conformer a la directive pour la date d’entrée en vigueur. Dans un délai de cing 
semaines, les bureaux de district devaient établir le cheminement du volume de travail selon la 
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directive, ce qui signifie qu’ils devaient non seulement s'occuper des nouveaux comptes, mais 
aussi reattribuer de volume de travail d’alors entre les agents des différents niveaux, de la 
manieére précisée dans la directive. 


17.55 Selon la nouvelle méthode de cheminement des pieces, les agents de 
recouvrement subalternes du premier niveau devaient examiner la plupart des comptes qui 
arrivaient afin de déterminer leur degré de complexité. Les comptes compliqués devaient étre 
attribues aux agents de recouvrement supérieurs, sous réserve de l’approbation des 
superviseurs. Toutefois, la directive ne comportait pas d’indication précise sur ce qui distingue 
les comptes compliqués. De plus, |’administration centrale n’a donné que tres peu d’appui et 
de formation au moment de la mise en place. Vu la briéveté du délai imparti, les bureaux de 
district ne pouvaient faire mieux que de remédier au manque en offrant sur place une certaine 
formation. 


17.56 La date d’entrée en vigueur du changement coi'ncidait avec la période de pointe 
pour les arrivages de certains comptes. Les particuliers sont tenus de produire leurs 
déclarations d’impot sur le revenu, au plus tard le 30 avril. Chaque automne, le nombre des 
nouveaux comptes d’impot des particuliers en souffrance qui arrivent dans les bureaux de 
district atteint un sommet. Le fait que le changement entrait en vigueur au mois de septembre, 
au cours de la période de pointe des arrivages, a rendu plus difficile la conformité a la nouvelle 
méthode d’attribution des comptes a la date fixée. 


17.57 La situation est devenue encore plus compliquée du fait de la décision de mettre 
en place le nouveau cheminement des pieces avant d’avoir obtenu |’approbation officielle pour 
la reclassification des commis aux recouvrements. La proposition de reclassifier ces commis 
au niveau d’agents de programme avait fait l'objet de discussions avec des fonctionnaires du 
Conseil du Trésor, mais six mois apres la directive du mois de juillet, le Conseil a propose que 
les commis soient classifies a un niveau different tout en demeurant des commis. Cette 
situation a entrainé des retards et d’autres difficultes dans la dotation des bureaux qui avaient 
besoin d’un plus grand nombre de préposés subalternes aux recouvrements. A ceci s’ajoute 
la baisse de motivation de ceux qui faisaient partie des 600 a 700 années-personnes visees 
par cette reclassification. Le Conseil du Trésor a finalement approuve la reclassification au 
mois de mars 1988, huit mois apres la directive. 


17.58 Nous avons trouve insuffisante la planification de la mise en place du changement 
susmentionné. || aurait di y avoir un plan de mise en place qui indique les changements et les 
mesures exigés des bureaux de district, le temps a prendre pour chaque etape et la formation 
nécessaire. Ce plan aurait permis de déterminer si une aide apportée sur place par 
l’'administration centrale serait appropriee. 


17.59 Le changement a eu une grande incidence sur le travail de recouvrement, car il 
influait sur |’attribution des comptes et sur la dotation. Puisque |’objectif du changement est 
d’améliorer le recouvrement, il importe que la direction s’assure que le nouveau cheminement 
des pieces et la nouvelle organisation sont plus productifs. Il est sans doute trop tot pour 
entreprendre un examen 4 cette fin, mais la direction pourrait préciser les données et les 
indicateurs qui pourraient étre nécessaires et commencer a tenir les statistiques voulues. 
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Nous n’avons pourtant remarqué aucun plan établi par le ministere pour |’evaluation du 
changement en question. 


17.60 Le ministéere devrait mettre l’accent sur la planification des changements 
importants et il devrait effectuer un examen des résultats du changement une fois que 
celui-ci est en vigueur. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord sur le fait qu’il faudrait 
mettre Il’accent sur la planification des changements importants et sur les 
examens qui suivent la mise en vigueur. 


Systeme automatise de recouvrement 


17.61 Le Systeme automatisé de recouvrement (SAR) est une initiative en cours qui 
vise a accroitre |’efficience du processus de recouvrement, grace a |’automatisation. Les buts 
recherchés sont de réduire la paperasserie, d’attribuer les comptes en fonction du risque de 
perte, d’accélérer les transferts de comptes et |’établissement des documents, ainsi que de 
faciliter le suivi et la révision. 


17.62 Cette initiative a été mentionnée la premiere fois dans le cadre d’une étude sur 
les technologies convergentes menée a la grandeur du ministere. Une etude de faisabilite du 
systeme a été faite au mois de juin 1986, et les premieres specifications fonctionnelles ont ete 
établies au mois de février 1987. Des chefs de projet du groupe chargé des systemes et du 
groupe fonctionnel concerné se sont joints a l’equipe de mise au point, aux mois de juillet 1986 
et mars 1987, respectivement. 


17.63 L’€quipe de mise au point a fixe au mois d’avril 1988 le moment de mettre le 
prototype a l’essai. La mise en place du systeme dans le bureau pilote devait avoir lieu au 
mois de juillet, pour se faire ensuite dans d’autres bureaux a compter du mois de novembre. 
La mise en place a |’échelle nationale, pour les comptes d’impdét des particuliers et des 
corporations, devrait étre terminée au plus tard en 1990, tandis que les comptes de retenues 
sur la paye devraient étre convertis au nouveau systeme, au plus tard en 1991. 


17.64 L’elaboration du SAR n’a pas Suivi les regles normales énoncées dans le Manuel 
de la politique administrative du Conseil du Trésor relativement a la gestion et au contrdle de 
l’elaboration de systemes informatiques. L’ordre d’automatiser le travail est venu de la haute 
direction. Toutefois, les problemes a résoudre et les besoins des utilisateurs n’ont pas été 
déefinis clairement et consignés sur papier au départ. Les objectifs du systeme ont seulement 
été precisés pendant la phase de la conception du systeme. 


17.65 Nous avons remarqué que le SAR sert essentiellement a automatiser le procédé 
manuel actuel, a réduire la paperasserie et a faciliter certaines activités de recouvrement. Bien 
que les lacunes de présentation fournies par le systeme central soient généralement 
reconnues, le SAR, de la fagon qu’il est concu, ne remplacerait pas le systeme central et ne 
réduirait pas la nécessité d’un rapprochement avec les relevés de celui-ci. De surcroit, les 
Statistiques sommaires exigées du systeme sont encore a déterminer et elles devront étre 
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incorporees au systeme a une étape ultérieure. Au sein du ministéere, on se preoccupe par 
ailleurs des questions encore non résolues de la sauvegarde a prévoir pour le nouveau 
systeme informatique et de la planification des mesures d’urgence. 


17.66 ll faut ajouter que |’étude de faisabilité n’était pas complete. Les avantages que 
l'on preévoyait tirer de la mise en oeuvre du projet n’ont pas été quantifies. L’étude de 
faisabilite ne comportait aucune estimation des gains de productivité ou des économies qui 
pourraient 6tre realisées. Il y manquait également une ventilation détaillée des cotvts relatifs a 
elaboration, a la mise en place, au fonctionnement et a l’entretien du systeme. Par 
consequent, aucune veritable analyse coUts-avantages ne justifiait |’initiative. 


17.67 La decision d’élaborer le systeme au moyen de ressources maison n’a fait |’objet 
d’aucune approbation officielle. L’equipe du projet a défini plusieurs options, mais le dossier 
ne renferme aucune evaluation qui indique pourquoi les autres options ont été rejetées. 
L’examen des diverses options a ete fait par des unités distinctes, sans critere de sélection et 
d’évaluation defini au préalable. L’équipe de projet n’avait pas établi s’il serait infaisable ou 
inefficace de modifier les systemes décrits comme options ou qu’une telle modification aurait 
coute plus cher. 


17.68 De meme, il n’existe aucun budget financier complet pour le projet de mise au 
point. L’équipe du projet ne consigne pas les couts qu’elle a reellement encourus. Bien que 
l’@quipe de projet fonctionne sous la direction d’un comité directeur, les groupes du ministere 
chargés des finances et de la verification interne ne participent pas au projet. La participation 
de ces groupes faciliterait |’etablissement de couts, la gestion financiere et le contrdle et 
permettrait de faire en sorte que des mesures de protection suffisantes soient appliquees au 
systeme de recouvrement. 


17.69 Le ministere devrait se conformer aux lignes directrices du Conseil du 
Trésor lorsqu’il élabore de nouveaux systemes informatiques et il devrait exercer un 
contréle approprié pour s’assurer que les systemes sont mis au point au cout le plus 
bas qui permette d’atteindre leurs objectifs. 


Commentaire du ministére : Nous sommes d’accord sur le fait que le ministere 
devrait se conformer aux lignes directrices du Conseil du Trésor et qu’il devrait 
exercer des contréles pour assurer une mise au point au moindre cout. 


Contexte du recouvrement de l’impot 


17.70 Le ministére a le pouvoir de prendre des mesures de recouvrement contre les 
contribuables contrevenants. Des mesures judiciaires énergiques sont parfois nécessaires. Le 
contexte politique et social exige d’autre part que les droits des contribuables soient toujours 
respectés. Dans l’activité de recouvrement, il faut maintenir l’equilibre entre la prise de 
mesures de recouvrement énergiques et le respect des droits des contribuables. 


17.71 Le régime d’impdt sur le revenu est fondé sur |l’observation volontaire et 
l'autocotisation. Que le public accepte généralement la nécessite de payer ’impdot ou d’étre 
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assujetti a des mesures de recouvrement est une condition fondamentale du bon 
fonctionnement d’un régime comme le notre. Il faut que les contribuables percoivent les 
mesures d’exécution prises par I’lmpdt comme justes, equitables et uniformes. La confiance 
que le public a dans le régime rend socialement inacceptable |’évasion fiscale et le fait de ne 
pas payer l’impdt. La prise de mesures d’exécution a la fois énergiques et equitables contre 
les contribuables contrevenants devrait donc bénéficier de l’appui du public. 


ere La communication et la publicité favorisent la conformite avec la legislation fiscale 
et suscitent l’appui du public. Pour pouvoir se conformer, les contribuables ont besoin de 
comprendre leurs droits et leurs devoirs. En ce qui concerne l’activite de recouvrement, les 
contribuables doivent savoir quels renseignements et quels versements ils doivent produire, et 
dans quels délais. Vu la complexite de la Loi de l’impot sur le revenu, il incombe au ministere 
d’apporter son aide aux contribuables. 


Lists Les impdts exigibles representent moins de 5 p.100 du total des recettes 
fiscales. Sauf dans les cas visés par un appel, les comptes viseés par les recouvrements 
représentent des obligations fiscales qui ont ete établies et acceptees. Pourtant, le fait que 
certains contribuables ne font pas les versements exigés impose des coUuts importants a 
l’'administration fiscale. Sans compter les radiations qui ont pour résultat des pertes de 
recettes pour Etat. Ceux qui écopent, ce sont, au bout du compte, les contribuables qui se 
conforment a la loi et paient leur cotisation. Il y a moyen de réduire ces couts par des 
méthodes fermes mais équitables de recouvrement. 


17.74 Au cours des derniéeres années, le ministere a entrepris un certain nombre de 
projets pour améliorer l'information a l’intention des contribuables. Avec la réforme fiscale et 
les changements législatifs continus, le ministere a un rdle continu de communication avec les 
contribuables. Le ministere evalue egalement de facon périodique |’appui dont il jouit dans 
l'ensemble du public et il considére la nécessité de recourir a la publicité pour renforcer cet 


appul. 


17.75 Le ministere est charge de |’administration fiscale. La formulation de la politique 
et de la législation fiscales incombe au ministere des Finances. Dans son administration, le 
ministere déecele des lacunes techniques et des cas d’abus et il les signale a |’attention de 
ceux qui etablissent les politiques afin que la legislation puisse étre modifiée en conséquence. 
De temps a autre, le ministere propose en outre au ministere des Finances, pour étude, des 
modifications a apporter a la politique fiscale. 


17.76 Ces dernieres années, le ministere a entrepris quelques projets de recherche en 
vue de recommander des modifications de politique qui permettent d’améliorer la conformité et 
le recouvrement de l’impot. Il importe qu’il continue de s’intéresser vivement a la recherche 
de nouvelles méthodes de recouvrement des impdéts et, s’il y a lieu, qu’il recommande des 
modifications législatives de nature a améliorer le recouvrement de l’impdt. Nous avons 
d’ailleurs examine la fagon dont est déterminé le taux d’intérét exigé sur les impdts impayés. 
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Interéet sur les impdts impayés 


17.77 La Loi de l'impot sur le revenu prévoit que de l’intérét doit étre exigé sur des 
paiements d'impot tardifs ou insuffisants. Depuis janvier 1987, cet intérét a été composé 
quotidiennement. Le taux d’interét exigé sur une insuffisance de paiement d’impot est prescrit 
par reglement, en vertu de la Loi de |’impdt sur le revenu. Ce taux est déterminé en fonction 
du rendement hebdomadaire moyen des bons du Trésor émis pour venir a échéance dans 90 
jours et il est rajusté tous les trois mois. Le taux prescrit traduit le codt des emprunts a court 
terme de |’Etat. En vertu de la loi, les frais d’intérét imputés sur les impédts impayés ne sont 
pas deductibles aux fins de |’impot. 


17.78 Nous avons compare le taux prescrit au palier fédéral au taux préférentiel moyen 
des banques a charte et a celui du ministere du Revenu du Québec pour les cing derniéres 
années. Nous avons remarque que le taux fédéral était systematiquement plus bas que les 
autres taux (piece 17.5). 


17.79 Le taux relativement bas, si l’on y ajoute le fait que le contribuable n’a pas besoin 
de soumettre une demande de prét, rend les dettes fiscales plus attrayantes que les autres 
formes de crédit. Il est vrai que la non-deductibilité des frais d’intérét sur l’impdt impayé peut 
avoir un effet dissuasif, mais il y a des contribuables qui n’on pas le droit de déduire certains 
autres genres de frais d’interét. Pour ces contribuables, le fait que l’intérét n’est pas 
déductible n’a aucun effet dissuasif. D’ailleurs, l’intérét sur l’impdt du Québec impayeé n’est 
pas déductible non plus aux fins de l’impot. Puisque le taux exigé par le Québec est plus 
élevée, les contribuables du Quebec ont avantage a payer leur impdot provincial avant l’impot 
fédéral. Le taux fédéral pourrait etre fixe a un niveau comparable aux taux Couramment exiges 
par les préteurs, de sorte que le gouvernement federal ne serait pas desavantage par rapport 
aux autres creanciers. 


17.80 Les institutions financiéres maintiennent un écart entre le taux d’interét qu’elles 
paient sur les fonds qu’elles empruntent et le taux qu’elles exigent sur leurs préts, afin de 
récupérer leurs frais d'exploitation et de réaliser un bénéfice. Dans le recouvrement de |’impot, 
il serait bon que les contribuables contrevenants paient une partie du cout des recouvrements. 
Le ministére pourrait envisager de proposer qu’une partie du cout des recouvrements devienne 
un facteur de calcul du taux d’intérét a prescrire. 


17.81 Le ministére devrait examiner la méthode suivie pour déterminer le taux 
d’intérét prescrit et recommander, s’il y a lieu, que le taux prescrit soit comparable a 
ceux des autres préteurs et permette de récupérer une partie du cout des 
recouvrements. 


Commentaire du ministére : La question du taux d’intérét est une question de 
politique dont la responsabilité incombe au ministre des Finances. Nous 
sommes d’accord sur le fait que la méthode suivie pour determiner le taux 
d'intérét soit examinée et que des propositions soient faites, si cela est 
approprié, pour que le taux prescrit soit comparable a ceux d'autres préteurs et 
permette de récupérer une partie du codt des recouvrements. Précedemment, la 
question du taux d’intérét a été examinée et modifiée a plusieurs reprises. 
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Piece 17.5 


COMPARAISON DES TAUX D'INTERET MOYENS 
EXIGES SUR LES MONTANTS EN SOUFFRANCE 


Pourcentage 
16 


0 
1983 1984 1985 1986 1987 


Taux prescrit sur impdts en Taux exige par Revenu Taux preférentiel des 
smmmt souffrance, utilisé par le ministere Québec sur les impdts en — banques a charte 
du Revenu national, Impdt souffrance 


Source : - Registres du ministere 
- Bureau de vérificateur général du Quebec 
- Banque du Canada 


Impdot remboursable correspondant aux credits d’impot 
pour la recherche scientifique 


17.82 Le programme des crédits d’impdot pour la recherche scientifique (CIRS), qui a 
été présente dans le budget fédéral d’avril 1983, est entre en vigueur en janvier 1984 avec 
effet rétroactif a compter du 1&° octobre 1983. Il visait a donner des encouragements fiscaux 
pour inciter les corporations a effectuer de la recherche et du développement (R et D) et pour 
faciliter leur financement d’activités de R et D. En vertu de ce programme, une corporation 
émettait des actions, des dettes obligatoires ou certains droits et elle les délivrait a des 
investisseurs, qui recevaient alors un crédit d’impdt egal a 50 p. 100 de leur placement, que la 
corporation ait effectué ou non de la R et D. En vertu de dispositions visant a garantir que la 
R et D prévue soit finalement effectuée, la corporation devenait automatiquement redevable 
d’un impot remboursable egal au crédit d’impdt. Comme |l’objet du programme était d’accorder 
des stimulants fiscaux offrant un avantage immeédiat aux corporations qui font de la R et D, la 
législation permettait aux investisseurs de vendre immédiatement les titres acquis dans le 
cadre du programme et de réaliser rapidement des bénefices sans courir de risque grace a ce 
qu’on appela des «coups rapides» (quick flip). 


17.83 Le programme commenga presque immédiatement a susciter des inquiétudes. 
Le 10 octobre 1984, le ministre des Finances annonga un moratoire contre les opérations 
«Coup rapide»; en méme temps, il limitait les placements admissibles aux actions ordinaires 
d’éligibilité et il enongait des regles de transition pour les opérations conclues a cette date ou 
avant. Dans les documents budgétaires, le ministere des Finances attribuait au programme un 
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cout estimatif, en diminution des recettes, de 475 millions de dollars en trois ans. Au mois 
d’octobre 1984, avant l’annonce du moratoire, le ministere du Revenu national, Impdt avait 
inscrit dans ses livres des impots remboursables en vertu du programme, qui s’élevaient a 1,6 
milliard de dollars environ. Dans le budget du mois de mai 1985, lorsque le ministre des 
Finances annonga la fin du programme des CIRS, le covt éventuel du programme dépassait 
2,8 milliards de dollars; au mois de décembre 1987, ce coUt avait atteint 3,5 milliards de 
dollars. 


17.84 Dans notre Rapport de 1984, par une note de verification, nous avons signalé 
notre inquiétude concernant le fait que le ministere des Finances n’avait pas protégé les 
deniers publics dans le programme des CIRS. Le Comité des comptes publics, dans son 
rapport a la Chambre des communes, a conclu que le ministere des Finances avait été 
negligent dans sa gestion du programme des CRIS. 


17.85 Dans la présente verification, nous avons examiné le recouvrement, par le 
ministere, de l’impdot remboursable. Afin d’en mieux comprendre les modalités administratives, 
nous avons rencontre des membres du personnel de vérification fiscale et nous avons examine 
certains dossiers de verification. Nous n’avons pas évalué les activites de verification ou 
d'autres programmes du ministere en rapport avec les CIRS. 


17.86 Les corporations viseées étaient tenues de produire des déclarations indiquant au 
ministere qu’elles avaient emis des titres dans le cadre du programme des CIRS. La date 
d’échéance de production de ces déclarations était le dernier jour du mois suivant le mois de 
l'émission des titres. Lorsqu’il enregistrait ces declarations, le ministere amorcait les mesures 
de surveillance. Cette surveillace visait a determiner comment la corporation avait |’intention 
de s’acquitter de son obligation fiscale et a révéler si des mecanismes d’affectation de fonds 
ou de financement étaient en place. Elle portait tout particulierement sur les operations «coup 
rapide», car souvent la corporation tendait a n’avoir pas assez de fonds pour financer des 
activités de R et D qui avaient |’envergure nécessaire pour compenser l’impot. Dans la plupart 
des cas, la surveillance était exercée conjointement par le personnel de verification et de 
recouvrement. Par conséquent, le personnel de recouvrement se chargeait d’effectuer le 
recouvrement, d’obtenir les garanties ou de differer les mesures de recouvrement. 
L’établissement des cotisations d’impdot remboursable a commence au mois de juillet 1984, et 
la surveillance, au mois d’aodt 1984. 


17.87 Le reglement de ces comptes peut exiger des années. L’incertitude quant a la 
nature d’une dépense de R et D admissible représente une source de délais importante. En 
1985-1986, le ministere a demandé au monde de la R et D des avis d’expert sur cette 
question. D’autres délais découlérent de la nature du programme des CIRS, qui permet que 
des fonds soient conservés dans une corporation pour étre dépensés a des fins de R et D. 
Des mesures de recouvrement ne peuvent étre prises que s’il devient improbable que les 
dépenses nécessaires soient effectuées. 


17.88 Les dispositions législatives rendaient également le ministere vulnérable au 
départ. L’impdt remboursable en souffrance ne pouvait étre etabli avant la date d’échéance de 
production, qui peut tomber jusqu’a deux mois apres |’emission des titres. Dans certains cas, 
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les contribuables pouvaient avoir réaffecté les fonds avant le début du processus de 
surveillance. 


17.89 Le recouvrement de l’impdét remboursable correspondant aux CIRS a été 
médiocre. Pour le moment, le ministére estime a 1,2 milliard de dollars le montant des 
radiations qui pourraient s’avérer nécessaires. Les preévisions du ministere quant aux 
placements et aux dépenses admissibles, aux rentreées de fonds et aux radiations en date du 
25 décembre 1987 apparaissent a la piece 17.6. 


17.90 La responsabilité du recouvrement des sommes a recevoir en rapport avec les 
CIRS a été attribuée a certains bureaux de district. Dans la plupart de ces bureaux, des 
sections distinctes ont été constituées pour traiter les comptes CIRS, qui ont ete reconnus 
comme méritant une cote de priorité élevee dans les activites de recouvrement. Nous avons 
remarqué que le ministére avait affecté au recouvrement des CIRS certains de ses agents les 
plus expérimentés. Notre examen des dossiers a montré que les contacts avec les 
contribuables ont généralement été faits dans les délais voulus. Dans certains cas, nous 
avons remarqué les efforts que des agents de recouvrement deployaient souvent pour 
s’interroger sur la situation de leurs verifications fiscales et des cotisations qui en decoulent. 


17.91 Etant donnée les circonstances défavorables, nous avons conclu que |’activité de 
recouvrement révelait des efforts raisonnables visant au recouvrement des montants exigibles, 
dans le cadre du programme des CIRS. 


information destinée au Parlement 


17.92 De l’information sur |’activite de recouvrement est communiquée au Parlement au 
moyen des Comptes publics, du rapport annuel du ministere et de la partie Ill du Budget des 
dépenses. L’information donnée dans les Comptes publics suit une présentation prescrite et 
elle renferme des données financieres sur les sommes a recevoir et les radiations. Le rapport 
annuel fournit des données financieres semblables a celle des Comptes publics. La section de 
la partie Ill qui porte sur le ministere comporte une breve description de |’activité de 
recouvrement et des ressources qu’elle exige, certaines justifications du niveau de ressources 
demandé et certaines données statistiques sur les sommes a recevoir et sur la production. 


Communication d’information sur les CIRS 


17.93 Les documents établis pour informer le Parlement n’ont pas beaucoup mentionné 
les sommes a recevoir a l’égard des CIRS. Le rapport annuel de 1986-1987 du ministere 
mentionnait les sommes a recevoir en rapport avec le CIRS dans une note concernant les 
données financieres sur les sommes a recevoir. Les Comptes publics de 1986-1987 et la 
section de la partie Ill de 1987-1988 ne mentionnaient pas |l’existence de ces sommes en 
rapport avec les CIRS. Pourtant, le solde d’impdét en souffrance accumulé, dans le cadre du 
programme des CIRS, a été de trois milliards de dollars environ au cours des deux derniéres 
années. Ce montant était comparable au total des impdts ordinaires exigibles. 
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Piece 17.6 


IMPOT REMBOURSABLE CORRESPONDANT AUX CREDITS D’IMPOT POUR 
LA RECHERCHE SCIENTIFIQUE, AU 25 DECEMBRE 1987 


En millions de dollars 
Argent et titres recus a ce jour 247 $ 
Depenses de R. et D. admissibles 
a ce jour 814 $§$ 
Entrees de fonds escomptées 


ou depenses de R. et D. admissibles 449 
Placements admissibles 806 
Montants radiés a ce jour 88 
Montant des radiations eventuelles 1113 


Seen Wg oes 


Source : Dossiers du mlnistére. 


17.94 Le ministere n’a pas inclus les sommes a recevoir en rapport avec les CIRS dans 
le solde des sommes a recevoir communiqué au Parlement, parce que le recouvrement de ces 
sommes est douteux et que ces impdots sont remboursables si le contribuable exerce des 
activités admissibles de R et D. Toutefois, |’information concernée pourrait étre communiquee 
separement. 


17.95 Les montants radiés des impots relatifs aux CIRS ont ete inclus dans le solde des 
montants radiés, sans que soit indiquée la partie du solde global qui est attribuable aux CIRS. 
Le montant des radiations qui se rapportent aux CIRS n’a pas éte important jusqu’ici, mais le 
ministere s’attend que 280 millions de dollars de sommes exigibles attribuables aux CIRS 
seront radies en 1987-1988. 


17.96 Nous avons conclu que la communication de |’information au Parlement sur le 
programme des CIRS laisse a désirer. De surcroit, il n’est pas logique d’indiquer les sommes 
radiées, mais non les sommes exigibles dans le cadre du programme. 


17.97 Le ministére devrait mieux communiquer l'information sur le programme 
des CIRS au moyen des Comptes publics et de la partie IIl du Budget des dépenses. 


Commentaire du ministére : Nous sommes d’accord avec la recommandation. 
Le ministere a déja commencé a prendre des mesures afin d’apporter des 
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améliorations sur la communication de I’information sur les CIRS au moyen des 
Comptes publics et de la partie Ill du Budget des dépenses. 


Autres considérations sur la communication d’information 


17.98 Dans |’étude sur l'information destinée au Parlement, qui est mentionnée au 
chapitre 5, on fait observer que les membres du Parlement veulent avoir sous la main, dans 
les documents de la partie Ill, une information comprehensible et facile a trouver. Au cours de 
notre examen, nous avons releve un certain nombre d’exemples d’ameéliorations qui pourraient 
étre apportées a |’information communiquée au moyen de la partie Ill du Budget des dépenses. 


17.99 Actuellement, le document de la partie Ill présente sous forme de tableaux 
certaines données comparatives concernant le travail de recouvrement. Des courbes ou 
d’autres graphiques illustreraient mieux les tendances et faciliteraient la comprehension des 
changements qui se produisent au fil des ans. 


17.100 De plus, le document de la partie Ill renferme des termes techniques dont la 
signification n’est pas expliquee. Un excellent exemple en est |’expression «fermer un 
compte», qui sert a présenter des données choisies concernant le rendement. Un lecteur 
pourrait interpréter l’expression comme deésignant les perceptions de fonds, alors qu’en réalité 
les fermetures comprennent aussi d’autres mesures de production, comme les radiations. De 
plus, la définition d’une fermeture de compte a change en 1985, ce qui pourrait amener le 
lecteur a mal interpréter la tendance qui se manifeste dans les données de rendement. Le fait 
d’expliquer la terminologie des recouvrements et de souligner les changements survenus dans 
la définition ou de rajuster les données en fonction de ces changements réduirait le risque de 
d’interprétation erronée. 


17.101 De l'information en quantité qui serait utile aux membres du Parlement, mais qui 
actuellement ne figure pas dans le document de la partie Ill, se trouve dans d’autres 
documents ou est disponible au ministere. Afin d’ameéliorer l’information qu’il communique au 
moyen du document de la partie Ill, le ministere pourrait incorporer au document |’information 
susmentionnée ou encore indiquer au lecteur les sources a consulter pour |’obtenir. Les 
paragraphes qui suivent présentent des exemples du genre d’information dont il s’agit. 


17.102 Nous avons remarque que le solde des impdts exigibles est présenté globalement 
dans la partie Ill du Budget des dépenses. Une ventilation indiquant les impdts exigibles des 
particuliers, ceux qui sont exigibles des corporations, les retenues sur la paye exigibles des 
employeurs et les autres sommes exigibles constituerait une information plus complete sur les 
sommes exigibles. 


17.103 Le solde des sommes exigibles comprend les soldes de tous les comptes 
contestés, mais le fait n’est pas indiqué dans le document de la partie Ill. Les parties 
contestées du solde d’impdt exigible ne sont pas assujetties a des mesures de recouvrement 
immeédiates, sauf s’il peut étre prouve que des pertes risquent de découler d’un retard a agir. 
En outre, les cotisations d’impdt dont ces sommes exigibles sont la conséquence peuvent étre 
annulées par suite du processus d’appel. Le fait de préciser le montant des impdts contestés 
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fournirait donc un contexte permettant de mieux comprendre ce que représente le solde global 
des sommes exigibles. 


17.104 Par ailleurs, le document de la partie Ill ne donne aucune information sur les 
radiations, bien que les montants radies aient grimpe en fleche au cours des derniéres années, 
comme le montre la piece 17.4. Cette information serait utile dans le document, ainsi qu'une 
explication de la hausse des montants. 


17.105 Le document ne renferme aucune information sur |l’ancienneté des comptes 
representes par le solde des sommes exigibles. Une classification chronologique des comptes 
donnerait une indication générale des efforts de recouvrement nécessaires et des chances de 
recouvrer les sommes, ce qui aiderait les parlementaires a comprendre la situation du 
ministere devant les comptes en souffrance. 


17.106 Le ministere devrait ameliorer la facon dont il fait connaitre l’activite du 
programme de recouvrement dans la partie II| du Budget des depenses. 


Commentaire du ministere : Nous sommes d’accord avec la recommandation. 
Le ministere a déja commence a prendre des mesures pour apporter de 
l’'amélioration a la fagon de faire connaitre |’activite du programme de 
recouvrement dans la partie Ill du Budget des depenses. 
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LA COMMISSION DE L’EMPLOI ET DE L’IMMIGRATION DU CANADA 
LE COMPTE D’ASSURANCE-CHOMAGE 


Points saillants 


Depuis 1983, la Commission a amélioré sa productivité dans le traitement des demandes 
d’assurance-chOmage. Cependant, les couts variables unitaires de traitement entre tous les 
Centres d’emploi du Canada (CEC) varient encore de 122 p. 100 en 1987-1988. Si les CEC 
les moins productifs pouvaient reduire leur cout unitaire pour atteindre le cout unitaire moyen 
au pays, il en résulterait des economies. (Paragraphes 18.13 a 18.24) 


Les releves d’emploi (RDE), prepares par les employeurs, sont une cause importante 
d’erreurs. La Commission estime les trop-payés et les moins-payés dus a ces erreurs 
respectivement a 76 et 57 millions de dollars en 1987. (18.41 a 18.43) 


La revitalisation des CEC a permis a la Commission d’améliorer grandement certains de ses 
mecanismes de prestation de services de placement. L’incidence globale sur |'efficience et 
l’efficacité des operations ne sera pas cernée tant que les indicateurs de rendement n'‘auront 
pas ete selectionnes et que les resultats d’évaluation de programmes ne seront pas 
disponibles. (18.65 a 18.71) 


ll existait des differences significatives dans l’application de la politique d'inscription des 
clients-travailleurs. Les répertoires informatisés n’étaient pas toujours utilises de maniere 
efficiente et efficace. (18.86 a 18.92) 


Le manque de coordination et de communication entre les Services d'emploi et les Services 
d’assurance ne favorise pas la reembauche rapide des prestataires. La Commission pourrait 
réaliser des economies substantielles en déployant plus d’efforts pour que les prestataires 
réintegrent promptement le marche du travail. (18.96 a 18.106) 


Les prestataires qui répondent aux criteres de la Commission ne sont pas _ inscrits 
systématiquement aux Services d'emploi. Le répertoire des clients-travailleurs etant donc 
incomplet, les CEC ne peuvent rejoindre tous les candidats qualifies. La plupart des CEC 
visités n’avaient pas de systeme de contrdles efficaces a |’egard des prestataires qui ne se 
présentent pas en entrevue chez |’employeur. (18.102 a 18.110) 


Au 31 mars 1988, le surplus de 1,7 milliard du Compte d’assurance-chomage a reduit le 
déficit annuel du Canada. Il serait préférable de continuer a maintenir un surplus raisonnable a 
titre préventif. (18.120, 18.121) 
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Introduction 


18.1 En 1977, la Loi régissant l'emploi et immigration a réuni le ministére de la Main- 
d'oeuvre et de I'lmmigration et la Commission de l’'assurance-chOmage pour former la 
Commission de l'emploi et de l'immigration du Canada (CEIC) et le ministére de ‘Emploi et de 
I’Immigration. 


18.2 La Commission est chargée de |l’administration et du fonctionnement de tous les 
programmes d'emploi, d’assurance-chomage et de |’immigration, alors que le ministére est 
responsable de veiller a l’élaboration et a la mise en oeuvre efficace de politiques et 
programmes fédeéraux liés au marche du travail et a l'immigration. 


18.3 La Commission administre la Loi de 1971 sur l’assurance-chOmage. Le sous- 
ministre et le sous-ministre associé du ministere de |’Emploi et de I'lmmigration assument 
respectivement les fonctions de president et de vice-président de la Commission. La 
direction compte aussi deux commissaires; l'un représente les travailleurs et l'autre. les 
employeurs. 


18.4 La Commission a une structure fort décentralisée. Quelque 460 Centres d'emploi 
du Canada (CEC) offraient en 1987 des services d’emploi et d’assurance Elle maintient en 
plus 187 points de service itinérants ainsi que des bureaux de placement dans 105 
établissements post-secondaires. Les activités des CEC sont coordonnées et appuyees dans 
chaque province par un bureau regional ainsi que par |’Administration centrale. 


18.5 Les opérations financiéres du Compte d’assurance-chOmage sont comprises 
dans les Comptes du Canada. Les revenus du Compte d’assurance-chomage proviennent 
des cotisations des employes ainsi que des contributions des employeurs et du gouvernement. 
Les dépenses comprennent les prestations payées, les frais d’administration et les interéts. 
Les revenus, ainsi que les dépenses sont illustres a la piece 18.1. 


Etendue de la vérification 


18.6 Notre vérification de l’optimisation des ressources du Compte d’assurance- 
chémage s’échelonnera sur deux années. La verification de cette année a porte sur les frais 
de fonctionnement de deux sous-activités importantes d’emploi et d’assurance, soit la sous- 
activité - «Traitement des demandes d’assurance» et la sous-activité - «Placement» - de 
Emploi. Notre examen des méthodes pour mesurer l’efficacité a inclus toutes les evaluations 
de programmes de l’activité d’assurance. Au cours de la deuxieme annee, nous comptons 
vérifier certains autres frais de fonctionnement de sous-activités importantes d’Emploi et 
d’Assurance ainsi que les frais généraux imputés au Compte. 
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COMPTE D’ASSURANCE-CHOMAGE 
SOMMAIRE FINANCIER 1987 


Millions 
Revenus Depenses d’administration 


Cotisations des employes 
et des employeurs Gestion des 
Programmes et 
Contributions du gouvernement Programme Services communs 
j ir d'emploi 102M 
Penalites 236 M 


Depenses 
Prestations nettes 
Deépenses d’administration 
Intéréts 


Créances irrécouvrables 


Services genéraux 
Programme et speciaux du 
Supe ia aaa cee edivan ee Ministere et de la 
385 M Commission 
233 M 


Source : Partie Ill - Budget des dépenses 


18.7 Notre objectif principal consistait a examiner dans quelle mesure les deux sous- 
activites choisies étaient gérees avec un souci d’économie, d’efficience, s’il y avait des 
procédeés satisfaisants pour mesurer l’efficacité et faire rapport a ce sujet, le tout en conformite 
avec la Loi, les reglements et directives qui s’appliquent. 


18.8 Notre verification a porté sur quelque vingt-huit CEC situés surtout dans des 
regions métropolitaines des six provinces visitees : Ontario, Québec, Alberta, Colombie- 
Britannique, Nouveau-Brunswick et Terre-Neuve. 


Le Programme d’assurance-chOmage 
Introduction 


18.9 Depuis sa creation en 1940, le Programme d’assurance-chOmage est devenu 
l'un des plus importants programmes nationaux. Il touche presque tous les Canadiens; plus de 
12 millions de cotisants et des millions d’employeurs contribuent aux recettes du Compte 
d’assurance-chémage. Depuis 1981, les prestations de chémage sont versées en moyenne 
a plus de 3 millions de prestataires et le nombre de demandes se situe a environ 3,4 millions 
par annee. 


Le Compte d’assurance-chémage 


18.10 Le Regime d’assurance-chémage est un programme obligatoire qui permet de 
fournir un soutien du revenu temporaire aux chdmeurs en quéte d’emploi ou incapables de 
travailler pour cause de maladie, de grossesse ou d’adoption. 


18.11 La repartition des dépenses prévues de fonctionnement de |’activite Assurance- 
chomage pour 1987-1988 est la suivante : 


Anneées- 

(000) $ % personnes % 
Traitement des demandes 191 585 50 5 224 60 
Accueil et renseignements 45 573 12 1 266 14 
Paiement des prestations 54 312 14 920 11 
Contrdle de l’assurance 34 982 fe) 918 11 
Perception des cotisations 35 085 g . . 
Gestion et conception du programme 18 949 5 321 3 
Autres 4 960 1 105 1 
TOTAL 385 446 100 8 754 100 
* Responsabilité de Revenu Canada Te ie ae na 
18.12 Notre verification a porté principalement sur la sous-activité «Traitement des 


demandes d’assurance-chOmage». Nous avons examine les systemes et procédeés mis en 
place pour assurer |’execution des operations, les mesures du rendement ainsi que les 
procédés établis par la Commission pour mesurer |’efficacité de ce programme et faire rapport 
a ce sujet. 


Traitement des demandes 


La Commission a ameélioré sa productivite dans le traitement des 
demandes d’assurance-chOmage au cours des cing dernieres années. 
Cependant, les écarts importants dans les couts variables unitaires entre 
les Centres d’emploi du Canada indiquent qu’il existe toujours des 
possibilités d’amélioration et d’economies. 


18.13 Le traitement des demandes comprend toutes les opérations li¢es a 
l'enregistrement des demandes, a la détermination de |l’admissibilite et du montant des 
prestations ainsi que les décisions subséquentes concernant le taux ou la durée des 
versements de prestations. Ces activités sont réparties dans quelque 276 Centres d’emploi du 
Canada (CEC), situés dans les 10 provinces et territoires. 


18.14 En nous fondant sur les données de la Commission, nous avons compare les 
couts variables directs unitaires de traitement des demandes pour |’ensemble des CEC. Nous 
avons aussi examiné les pratiques opérationnelles de 13 CEC dans 6 provinces differentes 
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afin de déterminer s’il est possible d’accroitre la productivite tout en maintenant un niveau 
raisonnable de qualité et de rapidite du traitement des demandes. 


18.15 Cette notion de productivité tient compte des fonctions pour lesquelles les 
niveaux de ressources varient directement selon la charge de travail rattachee au nombre de 
demandes initiales et renouveléees traitees. 


18.16 Depuis 1983-1984, la productivite s’est accrue de quelque 18 p. 100 en ce qui 
concerne le traitement des demandes. L’ameélioration observee a eu lieu au cours d’une 
période ou pourtant le traitement des demandes est devenu plus complexe. Des changements 
ont été apportés aux reglements régissant le traitement de l’indemnite de cessation d’emploi et 
les revenus de pension (1985-1986). En outre, il y a eu une augmentation de la charge de 
travail a la suite de la mise en oeuvre de |’activité accentuee d’entrevues. Selon les 
indicateurs utilisés par la Commission, cette amelioration de la productivité n’a pas entraine 
une détérioration de la qualité ni de la rapidité du traitement des demandes (voir la piece 18.2). 


18.17 Quoique des améliorations aient été notées depuis les cing dernieres années, le 
cout variable unitaire de traitement des demandes, tel que décrit ci-apres, entre tous les CEC 
varie encore de 122 p. 100 pour l’exercice 1987-1988, comme l’indique le tableau suivant: 


Ecart des coits variables unitaires 
de traitement des demandes entre les CEC 


(1) (2) (2-1)/(1) 
Années Plus bas Plus éleve Difference en % 
1987-1988 Z21-10-$ 46,81 $ 122 % 
1986-1987 19,50 52,06 167 
1985-1986 18,28 50,98 179 
1984-1985 17,80 55170 2a3 
1983-1984 O;ae Seyi lts, 270 


Notre analyse a la piece 18.3 montre que le cout variable moyen unitaire était de l’ordre de 
33,64$. Dix-huit p. 100 des CEC avaient un cout variable unitaire de moins de 30$, 46 
p. 100 des CEC avaient un cout qui se situait entre 30 $ et 35$ tandis que dans 36 p. 100 des 
cas, ce cout depassait 35$. Quoi qu’il en soit, au niveau de productivité actuel, il en coute 
présentement un peu plus du double dans certains CEC pour produire essentiellement le 
meéme travail. 


18.18 ll existe toujours des possibilités d’amélioration, comme l’indiquent les écarts 
importants dans les couts variables unitaires entre les CEC. Puisque les CEC effectuent les 
mémes taches et emploient essentiellement les mémes catégories de personnes pour le 
traitement des demandes, un écart important dans la productivité ou le cout unitaire de 
traitement indique que certains CEC ont trouvé des modes de fonctionnement plus 
economiques et plus efficients. 
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Piece 18.2 


D d . 
iui Daeherien PRODUCTIVITE 


1 040 (temps productif du personne! directement affecté au traitement de la demande) 
1 020 
1 000 
bes 981 (Projeté) 
960 
940 
920 
900 
880 
860 
840 


820 
1983-1984 1984-1985 1985-1986 1986-1987 1987-1988 


QUALITE ET RAPIDITE DU SERVICE 


1983-1984 1984-1985 1985-1986 1986-1987 1987-1988 


Qualité du service (% Demandes sans erreurs monétaires) 


=— — =— Rapidite du service (% Demandes réglées en moins de 3 semaines) 


Source : Rapports de la CEIC 
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Piece 18.3 


NOMBRE DE CEC PAR COUT VARIABLE UNITAIRE 
DU TRAITEMENT DE LA DEMANDE 
1987-1988 


cout par 
demande 


cout unitaire 
moyen (33,64$) 


50 Ue 


Nombre de CEC 


18.19 La productivité liée au traitement des demandes est tributaire de nombreux 
facteurs. Selon les gestionnaires du programme d’assurance, les facteurs dominants sont : les 
pratiques de gestion, l’expérience des agents d’assurance, les fluctuations de la demande, le 
nombre de demandes litigieuses, |’intéegralité et la fiabilite des renseignements obtenus aux fins 
d’évaluation de la demande et les contrdéles additionnels exerces dans le cadre de |’activite 
accentuée d’entrevues. 


18.20 Bien que nous ayons observe ces facteurs dans les CEC ou nous nous sommes 
rendus, nous avons constaté qu’une seule province sur les six visitees a commence a élaborer 
un modele de repartition des ressources humaines qui tient compte de certains facteurs 
susmentionnés. Si cette province avait appliqué ce modele dans sa repartition des ressources 
en 1988-1989, les facteurs retenus expliqueraient un écart de productivité de seulement 6 
p. 100 entre les CEC de la province alors qu’il existe actuellement un écart reel de 65 p. 100. 
Cela démontre qu’une grande partie de cet écart n’est pas entiérement justifiée. 


18.21 Nous croyons que la Commission pourrait réaliser des economies en augmentant 
la productivite dans certains CEC grace a des pratiques de gestion et opérationnelles 
ameéliorées, a une meilleure répartition des ressources ainsi qu’a une utilisation plus rationnelle 
des ressources temporaires. 
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18.22 rw Ainsi, nous estimons que si les CEC les moins productifs pouvaient réduire leur 
cout unitaire de traitement des demandes pour atteindre le cott unitaire moyen au pays, soit 
33,64 $, des economies annuelles d’environ 4,5 millions de dollars pourraient étre realisees. 


18.23 Certaines régions ont méme commencé a centraliser le traitement des demandes 
la ou cela s’averait plus rentable. Des économies importantes seront aussi possibles en 
concentrant davantage le traitement des demandes. Ces économies seront plus grandes la ou 
l'on prevoit informatiser le processus de décision. 


18.24 Lors de notre verification, un groupe d’étude de la Commission revoyait les 
differentes pratiques operationnelles en vigueur par tout le Canada afin de déterminer si l'on 
pouvait simplifier le processus de traitement des demandes. Cette étude pourrait revéler des 
economies réalisables dans ce domaine. 


18.25 La Commission devrait accélérer la mise en oeuvre de mesures visant a 
réduire le cout de traitement des demandes dans certains CEC et concentrer le 
traitement de demandes Ia ou cela s’avere le plus bénéfique, tout en gardant le méme 
niveau de qualité et de rapidite. 


Commentaire de la Commission : La Commission examine continuellement les 
taux de productivite du traitement des demandes dans les CEC, tout en 
s’effor¢ant d’atteindre une régularité dans les objectifs de la Commission quant a 
la rapidite, la precision et Il’humanisation dans la prestation opeérationnelle du 
service. Tel qu’indiqué dans le rapport du Vérificateur général, il y a eu une 
augmentation constante de la productivite depuis quelques années. D’autres 
augmentations de productivité sont prévues suite a la rationalisation de la 
procedure et a I’introduction des projets d’automatisation presentement en cours. 
Bien que des économies puissent étre réaliseées en concentrant le traitement des 
demandes ou en fermant des bureaux, on doit tenir compte aussi du service aux 
collectivites en question. 


Toutefois, il y aura toujours des écarts dans les couts de traitement des 
demandes entre les divers CEC, étant donné que les marches de travail et les 
collectivités, desservis par les 276 CEC, sont differents. 


18.26 Qualité du traitement des demandes. Notre Rapport de 1983 (paragraphes : 
8.61 et 8.62) indiquait que |’Administration centrale ne possedait pas suffisamment 
d’information pour lui permettre d’évaluer les activités de contrdle, de déceler les causes les 
plus communes d’erreurs qui produisent des trop-payes et des moins-payes et qu’elle 
pouvait ainsi difficilement prendre des mesures correctives appropriees. 


18.27 Depuis 1984, la Commission a mis en oeuvre le Systeme global de dépistage. 
Ce systeme sert a estimer le montant des trop-payés et des moins-payes non déceles 
d’assurance-chémage et fournit trimestriellement de l'information de gestion sur les 
principales causes d’erreurs. 
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18.28 A la piece 18.4, on retrouve les données sur les trop-payés et les moins-payés 
non décelés pour les derniéres quatre années, telles que compilées par le Systeme global de 
depistage. 


18.29 Les erreurs imputables a la Commission sont demeurées relativement stables 
depuis 1984, c’est-a-dire environ a 1,4 p. cent des paiements de prestations (10 milliards de 
dollars), et ce méme durant une période de productivite accrue, comme il est fait mention au 
paragraphe 18.16. Cependant, nous avons constate, dans 9 des 13 centres d’emploi visites, 
un manque de Suivi sur les ecarts notes quand les semaines d’emploi assurable et les gains 
servant a établir le taux et la durée des versements de prestations ne sont pas conformes aux 
données provenant des relevés d’emploi. Il peut en reésulter des versements errones de 
prestations ou des deélais indus dans le suivi des erreurs. 


18.30 La Commission a, depuis avril 1987, revise ses méthodes de calcul du taux des 
prestations pour les simplifier et les uniformiser. Elle etudie préesentement la possibilite 
d’informatiser davantage le processus de décision en créant des postes de travail pour les 
agents d’assurance. Selon la Commission, ces efforts devraient permettre de réduire les 
erreurs qui lui sont imputables. Cependant, nous n’avons pas examine ces initiatives, 
puisqu’elles n’étaient pas entierement opérationnelles au moment de notre verification. 


18.31 La Commission devrait améliorer son controle pour s’assurer que les 
semaines d’emploi assurable et les gains servant a etablir le taux et la duree des 
versements de prestations sont conformes aux données des relevées d’emploi et que 
tous les écarts font l’objet d’un suivi dans un deélai raisonnable. 


Commentaire de la Commission : On prevoit que le Systeme automatisé de 
soutien des agents sera implanté a compter de l'année financiére 1989-1990. 
Nous prévoyons que ce systeme réduira considérablement les trop-payés et les 
sous-payes imputables a des erreurs de calcul, de transcription et d’autres de 
caractere administratif, faisant actuellement partie des operations manuelles. 
Dans l’intérim, la Commission continuera de se fier a la Vérification de la qualité 
et au Systeme global de dépistage afin de mesurer le taux d’erreurs et au 
Rapport sur les anomalies sur le Relevé d’emploi pour la détection. 


18.32 Les remuneérations non (ou incorrectement) déclarées par les prestataires et non 
décelées au moment de la révision par le Systeme global de dépistage représentent la 
principale cause des trop-payés de prestations non imputables a la Commission. Ces erreurs 
se sont accrues de 77 p. 100 depuis 1984. En 1987-1988, la Commission a pris des 
mesures administratives dans le but de réduire ces abus. 


18.33 Mesure du rendement. Les opérations du traitement des demandes 
d’assurance-chémage sont évaluées et contrdlées a |’aide d’indicateurs de productivité, de 
qualité et de rapidité que les gestionnaires utilisent pour rendre compte de leurs activités. De 
plus, des normes techniques ont été élaborées pour le traitement des demandes. Cependant, 
aucune de ces normes n’est utilisee pour mesurer l’efficience, ce qui permettrait une 
comparaison et une evaluation objectives des résultats. 
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Piece 18.4 


COMPTE D'ASSURANCE-CHOMAGE 
Valeur la plus probable des erreurs dans les prestations versees 


Trop-payes de prestations Moins-payes de prestations 


$ (en millions) $ (en millions) 


400 400 


Dec Dec Dec Dec Dec Dec 
1984 1985 1986 1987 1984 1985 1986 


25: Imputables a la CEIC Non imputables a la CEIC 


18.34 La Commission devrait avoir recours a ses normes techniques pour 
mesurer l’efficience de ses opérations. 


Commentaire de la Commission : La Commission utilise un éventail de 
mesures de rendement concues dans le but de verifier la productivité, la rapidite 
et la qualité. Ces mesures sont fondées sur des données historiques. La 
Commission utilise des normes techniques speciales congues pour mesurer 
impact sur les ressources de nouveaux procédes mais croit que leur utilisation 
est trop complexe et codteuse dans les opérations quotidiennes. A l'avenir, a 
l'aide d’un ensemble de normes techniques spéciales et a titre d’essai, la 
Commission effectuera des études de I|’efficience. 


Administration des releves d’emploi 


Les formulaires de relevés d’emploi sont une cause importante d’erreurs et 
occasionnent des codts suppléementaires dans le traitement des 
demandes. 
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Piece 18.5 


UN EXEMPLAIRE D’UN RELEVE D’EMPLO! REMPLI PAR LES EMPLOYEURS 


THIS FORM MAY ONLY BE USED BY THE EMPLOYER TO WHOM IT WAS SUPPLIED 
CE FORMULAIRE DOIT ETRE UTILISE UNIQUEMENT PAR L’EMPLOYEUR AUQUEL iL EST DESTINE 


RECORD OF EMPLOYMENT RELEVE D’EMPLO! il (Goatochaser lo beniate 4 is hake vaulter Oileas‘ne dpa’ laa Sa ogee 


Serial no. — N° de serie yaa Serial no. of record amended or replaced 


N° de série du relevé moditié ou remplace 
eat: canes Spesvine alee 
Réserve 4 |'employeur 
R Dossier 234 


Ki Employer's name and address — Nom ef adresse de |employeur Additional monies paid or payable on or atter termination after termination of employment 


- Autres sommes pa) ou payables au moment de la cessation J apres 
ABC Entreprises Inc. _ 7 ae 


i+ Employment and Immigration Canada Emploi et Immigration Canada 


Vacation pay — /ndemnité de vacances 
FT 


AS2\ Chemin Mont esc 


Postal code — Code posta! For statutory holidays after termination — enter date of holiday and amount 
Pour létes légales aprés la cessation d'emploi — inscrire la date de la féte et le montant. 


Centrevill 


Revenue Canada, Taxation 
employer account number 
Numero de compte de I'employeur 
4 Revenu Canada, Impot 


Employee's name and address — Nom et adresse de | employé Other monies (explain) — Autres sommes (préciser) 


Guide, pera. 41 
D'AC\ER | BERNARD 
654 R e : b | anita potom Oe pave (hencenmdal tice aurcarenee Pie oe fa aa oela comers) 
ue vincspa , para, 42 ; 


insurable parnnoe by pay pei period (P.P.*) (Starting with the final pay period, enter the insurable earnings 
for the insurt weeks s! sla in item 12, up to a maximum of 20 insurable weeks.) 

Rémunération assurable par période de paye (P.P.*) (En commengant par la derniére période de paye, 
inscrire le montant de la rémunération assurable des semaines d'emploi assurable indiquées 4 la case 12. 
jusqu'é un maximum de 20 semaines.) Guide, pera. 43 


First day worked 
Prenton Insurable Earnings Insurable Earnings 
de travail le Remuneration assurable Rémunération assurable 


Ul. premiums payable up to 
Cotisations d‘assurance-chémage payables jusqu au 
Guide, pera. 30 


Number of insurable weeks for which U.|. premiums were payable in the last 52 


weeks or pace the last record of employment was issued by you to this employee. 
whichever is less. 


Nombre de semaines assurables & |'égard desquelles des cotisations d’a.-c. élaient 
payables depuis les 52 dernier semaines ou depuis le dernier relevé d'emploi 
délivré par vous & cet employs. Te nombre le moins élevé étant retenu. 

Guide, pera. 31 

Please print this number in words — Veuillez inscrire ce nombre en lettres moulees 


SEE REVERSE OF PART 2 FOR IMPORTANT NOTE 
AVIS IMPORTANT - VOIR AU VERSO DE LA PARTIE 2 


Cin@g DEUK 


Paid sick/maternity leave or group papelic loss indemnity payments payable after date shown in item 10 — if kg BNI wis 
enter amount in “Comments” block below. 

Congé de maladie/maternité payé ou indemnites payables en vertu d'un régime collectit d assuy , Pe \ 

la date indiquée dans Ia case 10 — si vous en connaissez le montani, inscrire celur-ci dans la A 
“Observations ci-dessous. Guide, para. 32 


- CONSERVEZ-LE EN LIEU SUR 


Reason — Raison Reason — Raison 


Shortage of work Pregnancy 
Manque Ge travail Grossesse 


Strike of lockout Retired (other than age 65) 


Gréve ou lock-out Retraite (raison autre que 65 ans) 

Return to school Work sharing Code 

Retour aux études Travail partagé Inscrire u i) 6 Oo. io) (2) 
le code 

liness or injury Apprentice training 

Maladie ou blessure Formation par apprentissage \o 6 ©:.00 


Quit Other (explain below) 
Dépant volonisire Autre (préciser ci-dessous) (A) Total of ail entries (rounded to nearest dollar) 
Guide, pare. 33 A Montaent total (arrond/ eu dollar prés) 
Comments — Observations “ 
(B) Please print this amount in words — Veuillez inscnre ce montant en lettres moulées 


PANE DE VACANCES REMISE , fee 

LE (0 AveRil 1988 AtTou TEE 8) NEVE Dev 
Telephone number of issuer 

A LA Pp. e 4 a Numero de téléphone du signataire 


Expected date Not returning | am aware that it is an offence to make false entries and thereby certify that all statements on this form are true 
of recall Retour non Je reconnais que toute fausse déclaration constitue une infraction et } atteste, par les présentes, que toules les 
Date prévue de rappel declarations faites sur ce formulaire sont véridiques Guide, para. 16 


16 RCT nuinder used to obtain this form 
Mt different from item 
Numéro de compte # RC: utilisé pour obtenic Cleans’ G h av le s Com e€ayu 
D qi ? 
ce rate ae & i! ditfére de la case S Signature of suer Name of issuer — please print 
ignature Nom du signataire (en lettres moulees) 


THIS IS A VALUABLE DOCUMENT - KEEP IT IN A SAFE PLACE 


IL S'AGIT D'UN DOCUMENT PRECIEUX 


Employer: In which official language do you wish us to 
communicate with you? French 


Employeur: Dans quelle langue officielle désirez-vous que Francais 
nous communiquions avec vous? 


EMP 2106 EF (10:87) NOTE TO EMPLOYEE L'INTENTION DE L'EMPLO EMPLOYEE'S COPY 
It you Intend to fite a claim ea OuS Oo pene PCeeereer Le une demande COPIE DE L’EMPLOYE 


8 for U.I. benefits, you should do so prestations, veuliiez le fairs immé- 
Canada immediately. See the reverse of part 2. dlatement. Voir au verso de la partie 2. PART 


Date of issue — Date de délivrance 


PARTIE 


SOURCE : CEIC 
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18.35 Le Releve d'emploi (RDE) est le document le plus important du regime 
d’assurance-chomage (voir la piece 18.5) puisqu’il transmet a la Commission des 
renseignements fournis par |’employeur sur la remunération, le nombre de semaines d'emploi 
assurable et les raisons du depart pour chaque employé qui a subi un arrét de remuneration. 
Ces renseignements doivent étre fiables, complets et recus en temps opportun afin qu’ils 
puissent servir a determiner de facon économique |’admissibilite d'une personne, le taux des 
prestations et la durée des versements. 


18.36 La Commission utilise quelque 190 années-personnes au cout de 6 millions de 
dollars par année pour transmettre et consigner les formulaires de RDE et pour aider les 
agents d’assurance a déceler les erreurs. Notre verification a porté principalement sur les 
points suivants : 


. le controle des formulaires de RDE; 
- leur utilisation pour fins de prise de décision; et 


- les ameéliorations administratives proposées. 


18.37 Controle. En 1987-1988, les prestataires ont présenté quelque 4 millions de 
RDE pour etablir une demande de prestations. Cependant les employeurs ne respectent pas 
toujours les delais prescrits pour l’envoi des RDE. Ainsi, notre sondage des formulaires de 
RDE a indique qu’au moins 15 p. 100 des RDE avaient été remplis passé le délai prescrit par 
les reglements. Ce faisant, ces employeurs enfreignent les reglements de |l’assurance- 
chomage concernant l’envoi des RDE. En outre, d’apres les données de la Commission, 
environ 5 p. 100 des RDE, soit quelque 200 000, ne sont jamais retournes par les employeurs 
directement a la Commission. 


18.38 Par ailleurs, l’omission de transmettre un RDE ou son envoi tardif engendrent des 
couts supplémentaires pour la Commission et peuvent entrainer des retards et des erreurs 
dans le traitement des demandes. Selon la Loi actuelle, la Commission ne peut imposer des 
pénalités administratives aux employeurs qui ne respectent pas leur obligation de fournir un 
releve d’emploi dans les cing jours suivant l’arrét de remuneration. Elle ne peut alors que s’en 
remettre aux tribunaux. Mais ce n’est que dans les cas exceptionnels que la Commission a 
poursuivi des employeurs qui avaient prétendument omis d’emettre un releve d'emploi a un 
prestataire (quelque 100 cas en 1987-1988). 


18.39 Par ailleurs, nous avons constaté que d’autres lois fedérales autorisent les 
ministéres a imposer des pénalités administratives dans des circonstances semblables telles 
que l’omission de verser en temps voulu les retenues salariales a la source (y compris les 
cotisations). En outre, la Commission peut imposer des pénalites aux prestataires qui, pour 
postuler un avantage, font des declarations fausses ou trompeuses. 


18.40 La Commission devrait proposer d’apporter une modification a la Loi et 
aux réglements de Il’assurance-chémage, qui lui permettrait d’imposer des penalites 
aux employeurs ne fournissant pas de releve d’emploi dans les delais prescrits. 
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Commentaire de la Commission : Les observations du Vérificateur général ont 
été notées. Si a l’avenir la Loi sur l’Assurance-chémage est réexaminée, cette 
recommandation sera considérée. 


18.41 Incidences des RDE au niveau des décisions. Les agents d’assurance 
doivent se fier aux renseignements figurant sur les releves d’emploi lorsqu’ils déterminent 
l’admissibilité, le taux de prestation et le nombre de semaines d’emploi assurable. Cependant, 
a cause de renseignements inexacts, des erreurs peuvent se glisser dans le calcul des 
prestations, y compris le nombre de semaines de prestations auquel le prestataire a droit. 


18.42 Notre échantillon de demandes dans les 13 centres d’emploi visites a revele que 
pour 3 demandes sur 5, soit 60 p.100 des demandes verifi¢es, les agents d’assurance 
devaient effectuer un suivi des RDE afin de verifier l’exactitude des renseignements fournis. 
Ces suivis nécessitent davantage de temps et occasionnent des couts supplementaires. 


18.43 Malgré ce suivi et le travail de révision de quelque 106 spécialistes affectes a 
cette tache, les renseignements errones sur les RDE constituent toujours une des principales 
causes d’erreurs dans le paiement des prestations (surtout dans le nombre de semaines et de 
la rémunération assurables). Au moyen du Systeme global de dépistage, la Commission 
estime respectivement les trop-payés a 76 millions et les moins-payes a 57 millions de 
dollars en 1987. 


18.44 Notre Rapport annuel de 1987 indiquait (paragraphes : 3.27 a 3.31) que les 
méthodes utilisées par la Commission pour administrer les RDE avaient entrainé une 
imputation en trop au gouvernement fédéral dans le partage des depenses de prestations, de 
ordre de 143 millions de dollars pour 1985 et 1986. La CEIC emploie des méthodes qui ne lui 
permettent pas de verifier systematiquement si les prestataires présentent tous leurs RDE 
visant la periode ouvrant droit aux prestations. Il en a donc resulte des erreurs dans le calcul 
du nombre de semaines d’emploi assurable et le gouvernement fédéral s’est vu imputé en trop 
pour sa part des depenses de prestations. De telles erreurs se produisent encore et nous 
avons estime a 50 millions de dollars l’imputation en trop au gouvernement pour |l’année 1987. 
La Commission introduit actuellement des mesures correctives pour remédier a la situation. 
Nous continuerons d’examiner le suivi exercé par la Commission afin de nous assurer que 
durant les prochaines années, le gouvernement ne soit pas imputé en trop quant a sa part du 
cout des prestations. 


18.45 Ameéliorations administratives proposées. Au cours de notre verification, un 
groupe d’éetude de la Commission chargé de la revue en profondeur du formulaire de RDE a 
recommande des moyens pour faciliter la tache des employeurs. La Commission propose de 
simplifier les reglements sur la détermination de la remunération assurable. Elle propose aussi 
que ce soit elle qui soit responsable, au lieu de l’employeur, du calcul de la 20€ semaine 
d’emploi assurable. Enfin, elle s’engage a accepter les RDE traités par ordinateur transmis par 
’employeur. Toutefois, le groupe d’étude n’a pas évalué les cotits-avantages de plusieurs 
autres moyens pour ameéliorer le systeme de RDE: par exemple, l’instauration d’un systeme 
de rapport sur les gains, l’abolition du seuil minimal des gains assurables et le fait de déclarer 
des montants inadmissibles des montants payés ou a payer au moment de la cessation 
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d’emploi comme des gains assurables. En effet, le mandat du groupe d’étude était restreint 
aux propositions de changements qui ne requéraient pas de modification a la Loi sur 
l’'assurance-chémage. 


18.46 La Commission devrait évaluer les coUts-avantages des autres moyens 
pour ameliorer le systeme de relevé d’emploi, y compris ceux qui requiérent des 
modifications a la Loi. 


Commentaire de la Commission : Les modifications au Relevé d'emploi 
(decrites au paragraphe 18.45) qui seront mises en opération le 1& janvier 1989 
et 1990 ont regu Il’appui total des employeurs. Certaines modifications a la Loi 
sur l’Assurance-chémage pourraient en effet causer des changements radicaux 
dans le domaine du Releve d’emploi, et la Commission maintiendra ses efforts 
aupres du secteur privé afin de cerner d'autres améliorations possibles au 
procede du RDE, y compris des considérations d’ordre couts-avantages, dans 
le contexte de la législation actuelle. Si la législation est étudiée de nouveau, 
d’autres moyens d’améliorer le procédé du RDE seront envisagés. 


Efficacité du Programme 


18.47 Emploi et Immigration Canada a effectué entre 1985 et 1987 sept évaluations 
portant sur différents secteurs de l’activite assurance-chOmage. Notre examen de ces 
rapports avait pour objet de déterminer si EIC avait utilisé des méthodes raisonnables et 
appropriées pour mesurer |’efficacité des activites concernées et faire rapport a ce sujet. Trois 
de ces études d’évaluation étaient satisfaisantes. Nous consideérons que les autres études 
étaient d’importance moindre car elles n’abordaient pas les objectifs clefs du programme, ni ne 
faisaient rapport a ce sujet. Ainsi, l'une des études n’avait qu’une étendue restreinte tandis 
qu’une autre, pourtant axée sur les questions pertinentes, presentait une conception et une 
méthodologie inadequates. 


18.48 De plus, la politique d’évaluation de programmes de 1983 selon laquelle «EIC doit 
évaluer tous ses programmes au moins une fois par cing ans» n’a pas éte respectee. 
Cependant, plusieurs études importantes sur le Programme d’assurance-chomage ont été 
réalisées ces derniéres années par d’autres groupes, indépendants de la Commission ou du 
ministére. On nous a informés que le personnel affecté a |’évaluation de programmes a fourni 
un appui important a la réalisation de |’une de ces études. 


18.49 Emploi et Immigration Canada devrait: 


. améliorer ses méthodes d’évaluation afin que les rapports d’évaluation de 
programme fournissent des réponses valables a des questions importantes 


touchant ce programme; et 


- mettre en oeuvre sa politique d’évaluation de programmes pour l’activité 
d’assurance-chomage. 
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Commentaire d’Emploi et Immigration : La Commission continuera de 
travailler dans le but d’améliorer ses méthodes d’évaluation en réponse aux 
questions soulevées a |l’égard de grands programmes. 


Compte tenu des principaux examens dont fut l’objet le Régime d’assurance- 
chémage, notamment les travaux de la Commission d’enquéte sur |’assurance- 
chémage et ceux du Comité permanent sur la main-d’oeuvre, |l’emploi et 
l'immigration, effectués au cours des derniéres années, la Commission n’a pas 
jugé bon d’appliquer sa politique d’évaluation dans son intégralité ni 
d’entreprendre d’autres études plus deétaillées. Elle fera l’etude et procédera au 
besoin a la mise en oeuvre d’une politique d’évaluation modifigée en ce qui 
concerne _|l’Assurance-chomage. 


Le Service national de placement 


Introduction 


18.50 Depuis 1940, le Service national de placement est une fonction importante 
rattachée au régime d’assurance-ch6dmage. Selon la Loi sur |l’assurance-chémage, la 
Commission a le mandat de maintenir ce service pour aider les travailleurs a trouver un emploi 
convenable et les employeurs a engager des travailleurs repondant a leurs besoins. 


18.51 L’activité du Service national de placement comporte trois sous-activités 
distinctes : le Placement, les Services de développement du marche du travail et |’Information 
sur le marche du travail. En 1987-1988, la Commission preévoyait affecter 5061 années- 
personnes et 252 millions de dollars a ces opérations, dont 236 millions de dollars (93,7 p. 
100) sont recouvrables a méme le Compte d’assurance-chémage. La répartition des 
depenses prévues pour 1987-1988, apres la ventilation des ressources affectées a 
administration et aux frais genéraux, est la suivante : 


Anneées- 

(000) $ % personnes % 
Placement 1a Se219 46 2 758 54 
Services de développement du 
marche du travail 106 046 42 1 763 35 
Information sur le marché du travail 30 963 12 540 11 
TOTAL 252/223 100 5 061 100 

18.52 La sous-activite «Placement» consiste principalement a offrir des services de 


placement par l’intermédiaire des Centres d’emploi du Canada. Sa fonction prioritaire est de 
mettre en rapport les employeurs des secteurs public et privé avec des travailleurs qualifiés et 
d’aider les personnes en quéte d’emploi a obtenir du travail. 


18.53 La sous-activite «Services de développement du marché du travail» comprend 
plusieurs services visant a promouvoir l’adaptation des particuliers, des collectivités, des 
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régions et des secteurs d’activité industrielle a |’évolution du marché du travail. Ils favorisent 
également |’equité en matiere d’emploi. 


18.54 Finalement, la sous-activité «Information sur le marché du travail» englobe la 
collecte, le traitement et la diffusion de renseignements sur le marché du travail. 


18.55 Notre vérification a porté principalement sur la sous-activité «Placement». Nous 
avons examine les systemes et pratiques de gestion utilisés pour assurer le controle des 
operations, les systemes d’échange d'information entre les Services de placement et 
d’assurance-chémage, les mesures du rendement ainsi que les procédés établis pour 
mesurer l’efficacité du Service national de placement et faire rapport a ce sujet. 


18.56 Nous avons réalisé notre verification a |’Administration centrale de la Commission, 
dans cing bureaux régionaux ainsi que dans quinze Centres d’emploi du Canada (CEC), situés 
principalement dans les grands centres urbains de ces régions. 


18.57 Le Placement. La sous-activité «Placement» consiste plus précisément a 
recueillir des offres d’emploi et a tenir a jour un répertoire de travailleurs disponibles. Les offres 
d’emploi sont affichees dans les centres d’emploi et diffusées a |’extérieur par le biais de 
divers médias, au besoin. 


18.58 Une partie intégrante de la sous-activité «Placement» consiste a déterminer les 
besoins des clients-travailleurs et des clients-employeurs pour établir la nature et le niveau 
des services qui leur seront fournis. Lorsqu’un client-travailleur se presente a un CEC, on 
fait une entrevue s’il y a lieu, pour déterminer ses besoins de service. Le client prét au travail 
est généralement dirigé vers le libre-service ou il recherche lui-méme, dans le repertoire des 
emplois offerts, ce qui l’interesse. Le client qui n’est pas pret au travail est dirigé vers les 
services de développement du marché du travail ou l’on effectue une evaluation plus poussee 
de ses besoins. 


18.59 Si le client-travailleur est a la recherche d’un emploi retenu par la Commission 
pour inscription selon les criteres eénumérés au paragraphe 18.85 du present chapitre, il se 
verra offrir, en plus du libre-service, la possibilite de s’inscrire au repertoire des travailleurs. 
Ainsi, pourra-t-il 6tre avisé lorsque le centre d’emploi recevra une offre correspondant a ses 
qualifications et a ses exigences. 


18.60 Un conseiller ou un agent évalue la compétence des clients - travailleurs 
intéressés par une offre pour vérifier s’ils repondent aux criteres de l’employeur. Dans 
affirmative, le client-travailleur sera présenté a |’employeur qui a place |’annonce du poste 
vacant. Un suivi est effectué a |’égard de chaque présentation afin d’en eévaluer les résultats 
et de déterminer s’il y a lieu de présenter d’autres candidats a |’employeur. 


18.61 Selon les données de la Commission pour 1986-1987, le Service national de 
placement a présenté quelque 3 millions de clients-travailleurs a des employeurs pour 
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combler les 1,1 million de vacances signalées pour des emplois réeguliers et occasionnels. Les 
divers programmes du Service national de placement ont permis de combler 829 600 de ces 
vacances. 


Revitalisation des Services d’emploi 


La Commission a apporté des ameéliorations importantes a certains de ses 
mécanismes de prestation de services de placement a la suite de la 
revitalisation des Services d’emploi entreprise en 1982. Toutefois, nous 
n’avons pu cerner leur incidence globale sur l’efficience et l’efficacite des 
opérations, puisque les indicateurs de rendement n’avaient pas encore éte 
sélectionnés et que les résultats d’evaluation de programmes n’étaient pas 
encore disponibles. 


18.62 Plusieurs intervenants ont examine les operations des Services d’emploi au cours 
de cette décennie et ont reconnu la nécessite d’apporter des modifications aux mécanismes 
de prestations de services. En 1981, le groupe d’étude sur |’évolution du marché du travail (le 
Groupe d’étude Dodge) a formulé plusieurs recommandations en vue de leur amélioration. 
L’année suivante, dans un contexte ou le taux de chémage était tres élevé et ou les attentes 
des clients ne cessaient de s’accroitre, la Commission a confié a un comité national de 
direction la responsabilité d’analyser les opérations des Services d’emploi et de formuler des 
recommandations appropriées pour que ces services puissent repondre aux besoins actuels et 
futurs du marche du travail. 


18.63 Les recommandations du comité ont donné lieu a un processus de revitalisation. 
Ce processus comportait une restructuration des Services d’emploi et des mécanismes utilisés 
par les centres d’emploi pour mieux cibler leurs services vers les secteurs du marché du 
travail qui n’etaient pas adéquatement servis par d’autres institutions ou mecanismes. 


18.64 La revitalisation des Services d’emploi fut accélérée en 1985 a la suite des 
recommandations du Groupe de travail ministériel chargé de l’examen des programmes 
(Groupe d’étude Nielsen). En septembre 1987, le processus de revitalisation était 
pratiquement termine. 


18.65 La revitalisation des Centres d’emploi du Canada a permis a la Commission 
d’apporter des ameéliorations importantes a certains de ses mécanismes de prestation de 
services de placement, notamment : 

- la definition des besoins des clients; 

: l’enregistrement sélectif des travailleurs; 


- orientation vers le libre-service; 


- l’informatisation des données sur les emplois et sur les clients-travailleurs; 
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- l’établissement de stratégies d’intervention locale; 
- information sur le marche du travail; 


- la formation des conseillers en emploi. 


18.66 Toutefois, tant que les indicateurs de rendement n’auront pas été sélectionnés et 
que les résultats d’évaluation de programmes ne seront pas disponibles, on ne pourra cerner 
incidence globale des changements apportés sur I’efficience et l’efficacité des opérations. 


18.67 Mesure du rendement. La direction centrale du Service national de placement 
est responsable de |’elaboration et de la mise en place des mesures de rendement devant 
permettre |’évaluation et le contrdle de |’utilisation des ressources affectées a ce service. 


18.68 Le Systeme d’information de |’emploi et de l’immigration saisit de l'information sur 
73 statistiques opérationnelles relatives aux Services d’emploi. Les statistiques opérationnelles 
sont des données réelles sur des volumes de travail, par exemple le nombre de vacances 
comblées. Lorsque l’on compare une statistique opérationnelle a une autre ou a de 
l'information relative aux ressources utilisées, on obtient des indicateurs de productivite ou 
d’efficacité operationnelle. Des exemples de tels indicateurs sont le nombre de placements par 
année-personne ou le pourcentage de vacances comblées. 


18.69 Cependant, le Service national de placement n’a pas encore sélectionné les 
indicateurs qui devraient permettre d’évaluer objectivement l’efficience des Services d’emploi. 
De plus, on devra mettre au point d’autres indicateurs afin de mesurer le rendement dans 
d’autres aspects des opérations comme la qualité et la rapidité du service. 


18.70 En janvier 1987, le Conseil du Trésor a approuve le cadre du plan opérationnel 
d’Emploi et Immigration Canada, malgré certaines reserves concernant les indicateurs de 
rendement destinés a évaluer le Service national de placement. Le Conseil du Tresor a alors 
demandé que les indicateurs de rendement soient mis au point dans les plus brefs delais. En 
mars 1987, dans sa réponse au Conseil du Trésor, la Commission a indiqué que |’on était a 
modifier les indicateurs de rendement dans le cadre de la revitalisation des Services d’emploi. 


18.71 Notre examen nous a permis de constater qu’a |’Administration centrale et dans 
certaines régions, des initiatives avaient été prises pour mettre au point des indicateurs de 
rendement visant a mesurer la rapidité et la qualité du service ainsi que la productivite et 
V'efficience des opérations du Service national de placement. Cependant, au 30 juin 1988, 
aucun indicateur national n’avait encore été instauré a la suite de ces initiatives. 


18.72 La Commission devrait achever la mise au point et la selection 
d’indicateurs pertinents pour mesurer la rapidite et la qualité du service ainsi que la 
productivité et l’efficience des ressources affectees au Service national de placement. 
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Commentaire de la Commission : La Commission croit que, dans la plupart 
des cas, des indicateurs de rendement convenables sont disponibles pour fins 
d’administration efficace des Services d’emploi. Des sondages ont été mis sur 
pied afin de mesurer la qualité du service offert aux clients-travailleurs dans les 
bureaux locaux, tandis que des sondages pour employeurs sont actuellement en 
testing dans toutes les régions. De plus, les renseignements pertinents sont 
disponibles afin de fournir des indicateurs mesurant l’efficience de l'utilisation des 
ressources. Le développement ainsi que la sélection de ces indicateurs seront 
terminés par la Commission avant le 31 décembre 1988. 


18.73 Efficacite du Programme. EIC a entrepris une évaluation de |’activite du 
Service national de placement en 1986-1987. L’objectif était de déterminer l’efficacite des 
Services d’emploi ainsi que la mesure dans laquelle le processus de la revitalisation avait 
permis d’améliorer les services offerts aux clients-travailleurs et aux clients-employeurs. On 
nous a toutefois informés que le rapport d’évaluation ne sera pas pret avant l’automne 1988. 


Jumelage des offres et des demandes d’emploi 


Nous avons constate des lacunes dans les mécanismes utilisés pour le 
jumelage des offres et des demandes d’emploi, lorsque le libre-service ne 
permet pas de combler un poste vacant. 


18.74 Un des objectifs de la sous-activite «Placement» est de presenter en temps 
opportun des travailleurs qui repondent aux criteres des employeurs et d’apporter une aide 
propice aux travailleurs a la recherche d’un emploi convenable. Or, pour l’atteinte de ces 
résultats, le jumelage des offres et des demandes demeure la fonction primordiale. 


18.75 Pour effectuer un jumelage efficient et efficace des offres et des demandes 
d’emploi, il importe que les CEC disposent de mécanismes satisfaisants d’enregistrement et de 
diffusion des offres des employeurs et d’intervention aupres des personnes en quéte d’emploi 
afin de trouver des travailleurs qualifies. 


18.76 A cette fin, la Commission a mis en place dans tous les CEC des grands centres 
urbains du Canada le Systeme national des services d’emploi (SNSE), un répertoire 
informatisé des clients-travailleurs et des offres d’emploi. Toutes les offres regues sont 
incrites dans ce systeme et les clients-travailleurs a la recherche d’un emploi y sont inscrits 
sur une base selective, selon les criteres enoncés au paragraphe 18.85 du présent chapitre. 
Ce systeme sert a la gestion des offres d’emplois et a la recherche de candidats en vue de 
combler les postes vacants. 


18.77 Répertoires des offres d’emploi. Notre examen nous a permis de constater 
que la majorite des offres d’emploi comprises dans notre échantillon renfermaient des 
renseignements complets et clairs sur les qualifications requises, les fonctions a exercer et les 
conditions de travail. 
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Les CEC favorisent davantage le libre-service, tel les centres d'information sur l'emploi 
(voir le paragraphe 18.79). 


18.78 Nous avons aussi constaté que les centres d’emploi, dans certains cas, 
nenregistraient pas toujours correctement le nombre de vacances signalées par les 
employeurs. Cette situation tend a surévaluer le taux de vacances comblées, l’un des 
indicateurs utilises pour evaluer l’efficacité des opérations de placement. Cette observation a 
aussi ete notee au cours de revues opérationnelles internes effectuées par la Commission. 


Jumelage par libre-service 


18.79 A la suite de la revitalisation des Services d’emploi, les CEC ont favorisé 
davantage le libre-service pour jumeler les offres d’emploi et les demandes des travailleurs. 
A cette fin, les CEC ont adopte deux méthodes d’affichage des offres d’emploi selon les 
besoins des employeurs. D’apres les données de la Commission, le jumelage par libre- 
service a permis de combler 41 p. 100 des emplois offerts entre avril et décembre 1987. 


18.80 La premiere méthode consiste a afficher les offres d’emploi au Centre 
d’information sur l’emploi sans indiquer le nom de |’employeur. Le client intéressé doit alors 
se presenter a un conseiller ou un agent qui evalue ses competences pour s’assurer qu’il 
repond aux exigences du poste. Dans l’affirmative, le client-travailleur sera présente a 
’employeur. 


18.81 La deuxieme facon de faire connaitre les besoins en main-d’oeuvre des 
employeurs est la méthode des «offres sans intermédiaire» qui consiste a afficher l’identite de 
’employeur au Centre d’information sur l’emploi et a diffuser en plus les fonctions et les 
exigences du poste. Cela permet aux travailleurs de communiquer directement avec 
l’employeur sans autre intervention de la part du centre d’emploi. 


18.82 Lors de notre examen, la méthode des offres sans intermédiaire était encore peu 
utilisée dans la plupart des centres d’emploi visités, excepté dans une province. Or, les 
résultats obtenus dans cette province semblent en démontrer |’efficacité pour certains types 
d’offres d’emploi. En novembre 1987, la Commission a diffusé une politique revisee sur la 
gestion des offres d’emploi, politique qui enonce des lignes directrices sur l'utilisation des 
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offres sans intermédiaire. Nous sommes d’avis qu’il pourrait @étre avantageux pour la 
Commission de faire un plus grand usage de ce mecanisme de diffusion, car il permettrait de 
libérer des ressources a d'autres fins. 


18.83 La Commission devrait utiliser davantage la méthode d’affichage des offres 
sans intermédiaire lorsque ce mécanisme s’avere approprié pour repondre aux besoins 
des employeurs. : 


Commentaire de la Commission : La Commission est d’accord que, lorsqu’un 
tel service répond aux besoins de |l’employeur, la méthode d’affichage des offres 
sans intermédiaire devrait étre utilisée pour propager les renseignements 
pertinents aux offres en question. De cette facgon, le niveau de service offert a 
l’égard de chaque offre d’emploi sera négocié avec |l’employeur comme partie 
intégrante du service. Comme il est signalé au paragraphe 82, la vérification a 
eu lieu au moment de la mise en place d’une nouvelle politique concernant 
administration des offres d’emploi. Depuis ce temps, le recours a cette 
méthode a accru a un point tel que toutes les régions |’utilisent. La frequence de 
utilisation sera attentivement surveillée en vue d’encourager une plus grande 
utilisation de cette approche lorsqu’elle est désirable. 


Jumelage au moyen du repertoire de clients-travailleurs 


18.84 Lorsque le libre-service ne suffit pas a combler une offre d’emploi, les CEC 
doivent avoir recours aux répertoires informatisés de clients-travailleurs du Systeme national 
des services d’emploi (SNSE) pour trouver des candidats. Nous avons examine, dans chacun 
des centres d’emploi visités, les procédes d’inscription des clients-travailleurs ainsi que la 
consultation, en temps opportun, de ces répertoires. 


18.85 Inscription des clients-travailleurs. Avant la revitalisation des Services 
d’emploi, toute personne a la recherche d’un emploi qui se presentait a un CEC était inscrite 
dans un repertoire de candidats. A la suite de projets-pilotes dans certains CEC, la 
Commission a emis une nouvelle politique d’inscription en mai 1987. En vertu de cette 
nouvelle politique, les clients-travailleurs suivants devraient étre inscrits : 


- les clients qui, pour des raisons valables (par exemple, garde d’enfants, distance, 
acces) ne peuvent utiliser le libre-service et les services en groupe offerts par le 
centre d’emploi pour répondre a leurs besoins en matiére d’emploi; 


- les travailleurs qualifiés, pour lesquels les renseignements sur le marché du 
travail indiquent qu’il existe une pénurie et dans le cas desquels le libre-service 
ne suffit pas a combler les offres des employeurs. 


18.86 ll existait des differences significatives dans |’application, par les centres d’emploi 
visites, de cette politique d’inscription. Dans certains centres, les Services d’emploi n’avaient 
pas releve les emplois en pénurie de main-d’oeuvre ou les emplois difficiles 4 combler par le 
libre-service. Dans un autre centre, bien qu’une telle liste de ces emplois ait été établie, elle 
n’était pas utilisée pour fins d’inscription. Par ailleurs, comme il est mentionné au paragraphe 
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18.102 du present chapitre, les CEC n’appliquaient pas systematiquement les politiques 
d’inscription concernant les prestataires d’assurance-chémage. 


18.87 Nous avons relevé dans notre échantillon d’inscriptions de clients-travailleurs 
certains cas ou des renseignements essentiels a un jumelage efficace des offres et des 


demandes d’emploi, tels l'éducation et l’expérience de travail des candidats, n’étaient pas 
inclus. 


18.88 Le code de profession du candidat est un des éléments clés utilisés pour 
effectuer un jumelage des offres et des demandes d’emploi au moyen des répertoires 
informatisés. Nous avons constaté que le systeme de codification actuellement utilisé pour 
inscrire les offres d’emploi et les travailleurs dans le SNSE, soit la classification canadienne 
descriptive des professions (CCDP), limite les possibilités de jumelage. 


18.89 En effet, selon le systeme CCDP, les travailleurs sont inscrits selon le type 
d’emploi qu’ils peuvent occuper plutdt qu’en fonction de leurs compétences. Comme le SNSE 
ne permet un jumelage qu’en fonction du type d’emploi, son utilité est ainsi limitée. 


18.90 Consciente de ce probléme, la Commission a mis en oeuvre un important projet 
au cout estimatif de 2,8 millions de dollars en vue d’élaborer un nouveau systeme de 
classification des professions. Parallelement a ce projet, la Commission travaille presentement 
a |’elaboration d’un nouveau systeme de collecte de renseignements sur les offres d’emploi et 
les clients-travailleurs (JOBSCAN), qui devrait permettre, entre autres, d’améliorer la qualite 
de l’information utilisée pour fins de jumelage. 


18.91 Consultation des repertoires de travailleurs. Notre sondage des repertoires 
informatisés de clients-travailleurs pour les professions en pénurie de main-d’oeuvre dans 
les CEC visités a démontré qu’ils n’étaient pas toujours utilisées de maniere efficiente et 
efficace. 


18.92 L’examen de 515 offres d’emploi affichées dans les CEC nous a permis de 
constater que les centres d’emploi n’avaient pas été en mesure, pour presque la moitié d’entre 
elles, de présenter des candidats aux employeurs dans les 48 heures suivant la reception des 
offres (norme de la Commission jusqu’'en novembre 1987). Or, dans plusieurs de ces cas, 
nous avons trouvé des clients-travailleurs inscrits pour ces types d’emploi dans les 
répertoires informatisés du Systeme national des services d’emploi (SNSE). 


18.93 La politique régissant la consultation des répertoires informatises du SNSE 
n’exige pas que les offres d’emploi pour lesquelles on avait inscrit des clients-travailleurs 
soient systématiquement soumises au jumelage. Une telle pratique peut creer des attentes 
chez certains clients-travailleurs qui, se sachant inscrits dans les répertoires, s'attendent a 
€tre avisés lorsque le centre d’emploi recevra une offre d’emploi correspondant a leurs 
qualifications. 
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18.94 Les Centres d’emploi du Canada devraient tenir des repertoires adequats 
de clients-travailleurs conformément a la politique nationale d’inscription et diriger, en 
temps opportun, ces candidats chez les employeurs lorsque le libre-service ne suffit 
pas a combler une offre d’emploi. 


Commentaire de la Commission : D’apres la politique actuelle, les clients- 
travailleurs, qui répondent aux criteres décrits au paragraphe 18.85, devraient 
6tre priés de remplir une inscription en vue d’un emploi qui sera entree dans le 
répertoire des échanges de main-d’oeuvre, permettant au client d’étre presente 
a des postes convenables a mesure qu’ils sont signalés. La politique a ete 
promulguée en mai 1987, peu de temps avant la tenue de la verification. Ce qui 
expliquerait la plupart des differences dans l’application de la politique des 
inscriptions. La Commission surveillera l’application de la politique des 
inscriptions dans les bureaux locaux afin d’arriver a une certaine uniformite. 


L’intégration des Services d’emploi et d’assurance-chomage 


Nous sommes d’avis que le manque de coordination et de communication 
entre les Services d’emploi et les Services d’assurance ne favorise pas la 
reembauche rapide des prestataires. Pourtant leur prompt retour sur le 
marche du travail pourrait réduire le montant des prestations 
d’assurance-chémage verseées. 


18.95 Un des principaux objectifs de l’intégration, en 1977, du ministére de la Main- 
d’oeuvre et de |’lmmigration et de la Commission d’assurance-chomage etait de permettre 
une meilleure coordination et une harmonisation des services offerts aux prestataires 
d’assurance-chomage par ces deux organismes alors distincts. 


18.96 Notre examen a révelé que la Commission devra apporter des améliorations aux 
pratiques operationnelles de certains Centres d’emploi du Canada afin de combler les attentes 
exprimées au moment de |’intégration. Le manque de coordination entre les Services d’emploi 
et les Services d’assurance concernant la présentation des prestataires aux employeurs et leur 
inscription dans les repertoires de clients-travailleurs ne permet pas a la Commission de 
réaliser des economies potentielles en versements de prestations d’assurance-chdmage. De 
plus, les faiblesses notées au sujet des programmes d’entrevue et de la communication de 
renseignements sur les prestataires aux Services d’assurance influent de facon significative 
sur l’efficience et l’efficacite des mécanismes que la Commission a mis en place pour vérifier 
Si les prestataires sont toujours admissibles. 


Présentation des prestataires d’assurance-chémage aux employeurs 
18.97 La direction de tous les centres d’emploi visités nous a confirmé que les listes 


d’offres d’emploi n’étaient pas toujours consultées lorsque des clients-travailleurs, préts au 
travail, se presentaient au centre d’emploi pour s’inscrire a l’assurance-chdmage. 
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L’accueil dans un Centre d’emploi du Canada illustre l'intégration des Services d’emploi et 
d’assurance-chomage (voir le paragraphe 18.95). 


18.98 En examinant un nombre limite de demandes de prestations, nous avons relevé 
des cas ou les prestataires n’avaient pas été presentés a des employeurs dont les offres, 
affichees au CEC, correspondaient pourtant a leurs compétences. Dans certains cas, les 
salaires offerts par les employeurs étaient plus éleves que ce que les demandeurs recevaient 
au cours de leur emploi précédent. 


18.99 La Commission devrait presenter les clients-travailleurs aux employeurs 
si, au moment de leur inscription a l’'assurance-chomage, des emplois convenables 
sont affiches dans le centre d’emploi et qu’ils repondent aux critéres d’embauche, a 
plus forte raison si les clients-travailleurs appartiennent a des professions en peénurie 
de main-d’oeuvre. 


Commentaire de la Commission : La Commission est d’accord que les 
clients-travailleurs de professions en pénurie qui font des réclamations en 
personne devraient étre enregistres en vue d’emploi et inclus dans le repertoire 
d’échanges de main-d’oeuvre afin d’étre présentes aux postes disponibles, le 
cas échéant. Ainsi ces prestataires pourraient étre présentés a des employeurs 
si des postes convenables enregistrés au Centre d’emploi du Canada sont 
disponibles, et pour lesquels ces prestataires se qualifient. Les prestataires 
d’Assurance-chémage d’autres professions qui font des reéeclamations en 
personne auront, a leur disponibilité, une gamme de services d'emploi alternatifs, 
incluant le Libre-service et les Services en groupe. 


Inscription des prestataires d’assurance-chomage 


18.100 Avant la revitalisation des Services d’emploi, tous les prestataires d’assurance- 
chémage devaient étre inscrits aux Services d’emploi. La nouvelle politique de mai 1987 sur 
V'inscription des clients-travailleurs stipule que seulement les prestataires satisfaisant aux 
conditions énoncées au paragraphe 18.85 du présent chapitre doivent s’inscrire aux Services 
d’emploi afin de maintenir leur admissibilité aux prestations. 
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18.101 Notre examen nous permet de conclure que les Services d’emploi, dans la 
plupart des CEC visités, ne procedent pas a l’inscription systematique des prestataires qui 
répondent aux criteres d’inscription obligatoire établis par la Commission. 


18.102 L’inscription des prestataires variait de fagon significative entre les differents 
CEC. Par exemple, nos sondages ont revelé qu’un centre d’emploi avait enregistre, au 
moment de notre examen, 85 p. 100 des prestataires qui repondaient aux conditions 
d’inscription obligatoire alors qu’un autre n’en avait inscrit que 10 p. 100. Pour |’ensemble des 
centres d’emploi visités, le taux d’inscription était seulement de 32 p. 100. En outre, la non- 
conformité a la politique d’inscription des prestataires d’assurance-chOmage fait que le 
repertoire des clients-travailleurs est incomplet, ce qui empéche les CEC de rejoindre tous 
les candidats qualifies. 


18.103 La Commission devrait inscrire les prestataires d’assurance-chomage aux 
Services d’emploi conformeément aux politiques etablies. 


Commentaire de la Commission : Les politiques actuelles ont éte promulguees 
en mai 1987, peu de temps avant la tenue de la verification. Ce qui explique les 
grands écarts signalés au paragraphe 102. La Commission surveillera 
application des politiques d’inscription dans les bureaux locaux afin d’assurer 
Puniformite. 


18.104 Les faiblesses notées ci-dessus nuisent a la reéembauche rapide des 
prestataires. Les Services d’emploi n’effectuent pas de suivi sur le nombre de prestataires 
d’assurance-chémage places par les CEC. Le placement des prestataires ne fait pas partie 
des criteres d’évaluation du rendement des centres d’emploi. Si l’on déployait davantage 
d’efforts pour que les prestataires reintegrent promptement le marche du travail, l’on verserait 
moins de prestations particullerement dans les regions metropolitaines ou le nombre de postes 
vacants est éleve. 


18.105 Les données de la Commission indiquaient qu’en décembre 1987, la durée 
moyenne des versements de prestations etait de 22 semaines et que le montant hebdomadaire 
moyen verse s’éetablissait a environ 200 $. Etant donné que le Service national de placement 
effectue chaque année plus de 650 000 placements pour des postes a temps plein (cing jours 
ou plus selon la definition utilisée par les Services d’emploi), toute variation dans le nombre de 
placements de prestataires pourrait avoir un impact significatif sur le montant des prestations 
d’assurance-chOmage _ versées. 


18.106 Par exemple, chaque augmentation de un pour cent dans le nombre total de 
placements pour des emplois a plein temps pourrait faire épargner jusqu’a 1,3 millions de 
dollars par semaine en paiements de prestations d’assurance-chémage si ces placements 
touchaient des prestataires. Puisque la Commission ne posséde pas d’information sur la durée 
moyenne d’emploi d’un client-travailleur placé par les CEC, nous ne pouvions extrapoler les 
économies potentielles par rapport a la durée moyenne d’emploi. 
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Communication de renseignements sur les prestataires aux Services d’assurance 


18.107 La Loi sur l’assurance-choémage exige qu'un prestataire soit disponible et a la 
recherche active d’un emploi pour avoir toujours droit aux prestations. 


18.108 | Le Guide de |’Emploi de la Commission précise qu’une des taches des Services 
d’emploi est d’aider les Services d’assurance a protéger le Régime d’assurance-chémage en 
identifiant les personnes non admissibles. 


18.109 Afin de s’acquitter de cette responsabilité, le Service national de placement a 
enonce certaines politiques concernant la communication, aux Services d’assurance, de 
renseignements sur les prestataires qui, a la suite d'un avis de présentation a un employeur, 
omettent de se presenter ou refusent une offre d’emploi convenable. 


18.110 Notre examen a revelé que les Services d’emploi de la plupart des CEC visités 
n’avaient pas de systeme adequat pour exercer un contrdle efficace sur les prestataires 
d’assurance-chomage qui omettent de se presenter a une entrevue avec un employeur. 
Comme le systeme en place repose sur la parole de l’employeur ou sur celle du travailleur, les 
CEC ne sont pas en mesure de déterminer si un prestataire s’est bel et bien présenté chez 
l’employeur. Par consequent, les Services d’emploi dans la plupart des CEC visités avaient 
cesse de fournir aux Services d’assurance les renseignements sur les cas ou des prestataires 
omettent de se presenter. 


18.111 Dans la plupart des centres d’emploi visites, les Services d’emploi ne 
communiquaient pas aux Services d’assurance les renseignements sur le placement de 
prestataires. On alleguait que les prestataires etaient tenus de declarer eux-memes tout 
changement de situation aux Services d’assurance. Toutefois, dans un des CEC visites, cet 
echange d'information avait lieu et permettait aux Services d’assurance d’interrompre le 
versement des prestations d’assurance-chomage des qu’un prestataire avait trouve un 
emploi. 


18.112 La Commission devrait améliorer l'echange de renseignements entre les 
Services d’emploi et les Services d’assurance, concernant les prestataires qui ne se 
présentent pas chez l’employeur ou ceux qui ont trouve un emploi, plus 
particulierement ceux qui exercent des professions en penurie de main-d’oeuvre. 


Commentaire de la Commission : Comme il est décrit au chapitre 5 du Guide 
des services d’emploi, la politique de la Commission, en ce qui a trait a la 
communication aux Services d’assurance de renseignements sur les 
prestataires, traite convenablement des prestataires qui ont neglige de se 
présenter a des entrevues, ou qui ont trouvé un emploi. La Commission etudie 
maintenant les différentes méthodes et procédures pouvant permettre d’appliquer 
la politique de facon plus efficace. 
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Programmes d’entrevues 


18.113 Les Services d’assurance ont mis en place des programmes d’entrevues pour 
l'application de la Loi en ce qui a trait a la disponibilité et a la recherche active d’emploi des 
prestataires. Il existe trois différents programmes d’entrevues; le Programme di’activite 
accentuée d’entrevues, le Programme de recherche active d’emploi et les entrevues 
d’admissibilite continue. 


18.114 Le Programme de recherche active d’emploi stipule que les prestataires qualifies 
dans des professions en pénurie de main-d’oeuvre doivent presenter régulierement une liste 
des employeurs rencontrés. Lors de notre vérification, aucun des CEC visités n’avait applique 
ce programme. Tenant compte des faiblesses notees aux paragraphes 18.98 et 18.101 
concernant la présentation des prestataires a des employeurs et leur inscription aux Services 
d’emploi, nous sommes d’avis que les prestataires qualifies qui exercent des professions ou il 
y a pénurie de main-d’oeuvre ne sont pas assujettis a des contrdles suffisants. 


18.115 La Commission devrait améliorer son suivi a l’égard de la recherche active 
d’emploi pour les prestataires qualifies qui exercent des professions ou des métiers en 
péenurie de main-d’oeuvre. 


Commentaire de la Commission : L’actuel Programme d’entrevue de la 
Commission répond aux questions courantes du droit aux prestations, notamment 
les activités de recherche d’emploi des prestataires. Un groupe de travail a ete 
formé pour etudier |’état actuel de I’activite Recherche active d’emploi et de 
recommander l’approche la plus rentable afin de verifier les activités de 
recherche d’emploi des prestataires en tenant compte de la jurisprudence 
actuelle. 


L’information destinée au Parlement 


18.116 Notre examen a porte sur la Partie Ill de 1987-1988 du Budget des dépenses de 
1987-1988 et sur celle de 1988-1989 pour les opérations d’assurance et de placement. 


18.117 Emploi et Immigration Canada est tenu de suivre la structure du Budget principal 
des dépenses établie par le Bureau du contrdleur général. Cependant, le fait de traiter de ses 
différentes activités et sous-activités a l’égard de chacun des sujets imposés ne permet pas 
au lecteur de saisir facilement et rapidement les renseignements concernant une activité 
particuliere et ses composantes. Par exemple, pour retrouver tous les renseignements 
pertinents sur une activité du programme d’Emploi et Assurance, il faut consulter jusqu’a cing 
sections du chapitre. De plus, il y a encore plus de 75 renvois a des renseignements 
complementaires dans la version de 1988-1989 (voir les pieces 5.2 et 5.4 du chapitre 5 de ce 
Rapport). Nous avons noté au paragraphe 18.69 que l'information sur les indicateurs de 
rendement pour la sous-activité du Service national de placement est incomplete. 
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Piece 18.6 


EVOLUTION DU SURPLUS (DEFICIT) DU COMPTE 
D’ASSURANCE-CHOMAGE 
1982 a 1988 


(millions de dollars) 


Surplus Surplus 
cotisation (Deficit) (Deficit) Frais 
Annee chomage approuve annuel cumulatif d’interets 


(2 728) (2 397) 
(1 457) (3 854) 
(692) (4 546) 
101 (4 445) 
653 (3 792) 
125 (2 267) 
2 671 404 


Previsions au 30 juin 1988 


Situation financiere du Compte d’assurance-ch6mage 


18.118 Notre Rapport de 1983 attirait |’attention du Parlement sur l’importance du deficit 
du Compte d’assurance-chomage en décembre 1982. La piece 18.6 montre |I’évolution du 
déeficit/surplus de 1982 a 1988. La stabilite relative des taux de cotisation a été réalisée au 
detriment des dépenses d’intérét élevees au cours de la meme période. 


18.119 Pour combler le déficit sans précedent de 1982, le taux de cotisation pour 1983 
fut augmente de pres de 40 p. 100, passant de 1,65$ a 2,30$ pour chaque tranche de 100$ 
de gains assurables. En 1985, le taux de cotisation fut encore augmente pour atteindre 
2,35 $, comme |’exigeait la Loi sur l’assurance-chOmage. Au cours de 1986 et 1987, les 
taux de cotisation sont demeurés au niveau de 1985 par voie de modification législative car 
des surplus annuels étaient déja prévus avec un taux de 2,35$. Les deéficits importants 
cumulatifs de 1982, 1983 et 1984 seront compléetement élimines a la fin de 1988. 


18.120 En 1986, a la suite de changements apportés aux conventions comptables du 
gouvernement, le Compte d’assurance-chomage a été consolidé avec les comptes de |’entité 
comptable du gouvernement du Canada. Le surplus de 1,7 milliard du Compte d’assurance- 
choémage pour la période prenant fin le 31 mars 1988, a donc été consolidé avec le Fonds du 
revenu consolidé, ce qui a réduit le déficit du Canada d’un montant equivalent. 


18.121 Le Compte affichera un surplus cumulatif a la fin de 1988. Nous aimerions attirer 
l’'attention du Parlement sur le fait qu’il serait préférable de continuer a maintenir un surplus 
raisonnable afin d’assurer une stabilité relative au niveau du taux de cotisation et de parer a 
une augmentation non prévue des couts. 
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Points saillants 


PROCEDURE DE DECLARATION DES ACTES PRESUMES DE FRAUDE 


En 1984-1985, nous avons juge insuffisante la procedure du gouvernement pour signaler les 
actes presumes de fraude. Dans le cadre de notre verification courante, nous avons essayé 
d’etablir dans quelle mesure six ministeres se conformaient aux directives emises, en 1987, 
par le Conseil du Tresor. (Paragraphes 19.3 a 19.6) 


A notre avis, les progres accomplis n’ont pas été satisfaisants. La plupart des six ministéres 
que vous avons examines n’avaient pas instauré la procédure nécessaire pour signaler tous 
les actes presumes de fraude et les autres types d’infractions, ainsi que pour signaler les 
infractions a la Loi sur l’administration financiere (LAF) et a son Reglement. De plus, les 
ministeres n’avaient pas renseigne suffisamment tous les employes sur leur obligation léegale, 
en vertu de la LAF, de signaler les pertes d’argent, les fraudes et les infractions presumées a 
la LAF, ainsi que la fagon de signaler ces situations et les personnes a qui il faut les signaler. 
(19.7 a 19.13) 


Nous sommes preoccupes du fait que certaines personnes hésitent a signaler les situations 
susmentionnees par peur de represailles, et du fait qu’une aussi grande dispersion des 
dossiers des cas au sein des divers services des ministeres risque de nuire a la reputation de 
personnes innocentes. Nous avons recommandeé que |’on protege |’identité des personnes 
ainsi que tous les dossiers connexes. (19.14 a 19.18) 


Au mois de janvier 1988, le président du Conseil du Tresor demandait aux ministres d’aviser 
les dirigeants des sociétés d’Etat d’établir une procédure en matiére de déclaration des actes 
de fraude, et de signaler toute infraction a la GRC. Nous comptons examiner dans l'avenir la 
pertinence de cette procédure. (19.19 a 19.22) 


LES GRANDS PROJETS D’IMMOBILISATIONS 


Nous avons examiné six projets dont le cout total s’éleve a 250 millions de dollars. Ces projets 
donnaient une bonne idée des travaux de construction entrepris au sein du gouvernement 
fédéral par différents ministéres. Dans deux des trois cas présentes, la planification a durée de 
10 a 13 ans; dans le troisieme cas, elle se poursuit depuis 15 ans. Il s’en est donc suivi que 
dans le cas d’un projet, la superficie utile de l’immeuble construit etait considéerablement 
supérieure a celle qui avait été prévue, et aucune explication n’a ete fournie pour cette 
augmentation. Nous craignons que les besoins aient change au cours d’une telle période et 
que l’on ne tienne pas compte de |’évolution de ces besoins dans le produit final livre. 
(Paragraphes 19.31 et 19.48) 


Dans le cas du laboratoire proposé de virologie animale, nous n’avons pas trouve de resultats 
d’analyses sérieuses qui viennent étayer la décision initiale de faire construire — decision 
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retiree pour des raisons financiéres. Bien que dans le cas de |’Institut de recherches 
vétérinaires, l’installation a été construite en deca du budget approuve par le Conseil du 
Trésor, il y a peu d’analyse suffisamment poussée des options de rechange. Dans le cas de 
la construction de l’immeuble du gouvernement du Canada, situeé a Edmonton et acquis en 
vertu d’un bail-achat, on avait derogé au Code national du batiment, et cela aura pour effet de 
réduire la résistance au feu et d’affecter la capacité de rangement. (19.43 et 19.46) 


Nous avons examiné la méthode de «bail-achat» pour l’acquisition d’installations du 
gouvernement et nous en sommes venus a la conclusion qu’il était plus économique de faire 
construire par l’Etat. (19.44) 


LES SERVICES SPECIAUX DE VOL 


Les ministeres féderaux ont souvent besoin de services de vol qui ne sont pas fournis 
habituellement par des transporteurs commerciaux. A cette fin, ils affretent, ils louent, ils 
louent avec option d’achat ou ils achétent des aéronefs. (Paragraphes 19.71, 19.72) 


Sept ministeres fédéraux, a l'exception de la Défense nationale et des Transports, ont 
consacré 55,7 millions de dollars, en 1986-1987, pour exploiter 55 appareils qui sont la 
propriété de |’Etat et 534 appareils affrétés ou loués. Les politiques et directives actuelles des 
ministeres ont été respectées et |’utilisation des appareils pour offrir des services speciaux de 
vol a été clairement liée aux objectifs officiels des programmes. (19.73 a 19.78) 


Toutefois, il n’existe pour l'ensemble de l’administration fédérale ni directives régissant 
acquisition ou la gestion des aéronefs, ni méthode uniforme pour la compilation de données 
sur les couts pour |l’établissement des budgets, et pour rendre compte de l'utilisation des 
services de vol. (19.78 a 19.83) 


Nous avons décelé des lacunes précises en ce qui concerne la planification, l’analyse des 
options, |’etablissement des prix et la disponibilité, et les etapes de la definition finale en 
matiere de gestion des projets. La lacune la plus frequente résidait dans l’absence d’analyses 
economiques approfondies pour appuyer les décisions d’acheter, de louer ou d’affréter un 
appareil. (19.83 a 19.85). 


SUBVENTIONS OU CONTRIBUTIONS PROVENANT DE SOURCES MULTIPLES 


Cette verification speciale avait pour objet de déterminer s’il existe un risque important que des 
projets recoivent des fonds provenant de plus d’un programme de I’Etat, sans que les autres 
ministeres donateurs le sachent, ou en contravention des politiques du gouvernement. 
(Paragraphe 19.152) 


Nous avons examiné 114 contributions accordées a 21 entreprises commerciales par huit 
ministeres fédéraux, et avons constaté que peu de projets étaient subventionnés par le biais de 
plus d’un programme gouvernemental. Cependant, dans le cas des projets de recherche et de 
développement, subventionnés par le biais de plusieurs programmes, la communication entre 
les ministeres donateurs était insuffisante, d’ou le risque d’un double financement. (19.154 a 
19.156) 
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Introduction 


19.1 La Direction des verifications speéciales examine certains programmes ou activités 
au sein d’un ministere ou d’un groupe de ministeres. Les sujets examines ne seraient pas 
habituellement abordeés par le biais de verifications integrées ou de verifications d’envergure 
gouvernementale. Ainsi, grace a cette approche. les résultats peuvent étre communiques 
promptement au Parlement et on accroit par le fait meme |'efficience et |’efficaciteé du Bureau 
de verification. 


19.2 Les principaux sujets dont traite le chapitre de cette annee portent sur la 
déclaration des actes presumes de fraude, sur certains grands projets d’immobilisations, sur 
les services speciaux de vol et sur les subventions ou contributions qui proviennent de sources 
multiples. 


x<ety 
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PROCEDURE DE DECLARATION DES ACTES PRESUMES DE FRAUDE 


La declaration des actes de fraude et d’autres délits presumés 
commis au detriment du gouvernement du Canada 


19.3 Nous avons verifié, en 1984-1985, la procédure qu’utilisaient 13 ministeres pour 
signaler les actes de fraude, d'autres délits et des infractions présumés a la Loi sur 
l'administration financiere (LAF). Cette vérification venait en quelque sorte répondre aux 
modifications apportees, en 1983, a la LAF au chapitre des pertes de deniers et de biens 
publics. Les modifications a la loi donnaient au gouverneur en conseil, sur recommandation du 
Conseil du Tresor, le pouvoir de formuler des réglements précisant ce qu’il faut faire lorqu’on 
subit des pertes de ce genre. 


19.4 Nous avons releve d’importantes carences dans les procédés ministériels 
examines. Nous avons présente nos constatations au président du Conseil du Trésor en 1985 
et nous les avons resumées dans notre Rapport de 1987 destiné au Parlement. 


19.5 En reponse aux modifications a la LAF et a notre rapport remis en 1985 au 
president du Conseil du Trésor, il y a eu, au mois de février 1987, publication d’une circulaire 
du Conseil du Tresor qui traitait des enquétes a effectuer et des rapports a produire au 
chapitre des «pertes de deniers publics subies par sa Majesté, et (des) infractions et autres 
gestes illegaux commis contre la Couronne». 


19.6 Nous avons examine, lors de notre vérification de 1987-1988, la mesure dans 
laquelle la procedure de déclaration, dans six des ministeres fédéraux, respectait la politique du 
Conseil du Tresor. Nous avions veérifié, en 1984-1985, cing des six ministeres examinés. 
Nous avons donc veérifié comment les ministéres mettaient en application la procedure imposee 
par le Conseil du Trésor. Nos examens n’avaient pas pour but de relever toutes les infractions 
commises ou de déceler les cas qu’on ne connaissait pas encore. 


19.7 A notre avis, les progres accomplis n'ont pas été satisfaisants. 


19.8 Les six ministeres que nous avons examinés n’avaient pas, pour la plupart, 
instauré la procédure exigée par le Conseil du Trésor pour signaler a la GRC, au sous- 
procureur général et au Conseil du Trésor tous les cas présumeés de fraude et toutes les 
autres infractions, et pour signaler au Parlement les infractions et les cas de fraude aveérés. 
De plus, dans la plupart de ces ministeéres, il n’y a pas eu de recours a la procedure exigee 
pour la déclaration des infractions a la LAF et a son Reglement. 


19.9 En particulier, ils n’avaient pas: 


- établi un centre de coordination indépendant, entiérement opérationnel, charge 
des fonctions suivantes : recevoir les rapports sur les cas presumes de fraude ou 
sur d’autres infractions présumées a la LAF; communiquer cette information au 
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sous-chef, a la GRC, au sous-procureur general, au Conseil du Tresor, ainsi 
qu’au Parlement selon le besoin; 


- renseigné suffisamment chaque employe sur |l’obligation que lui impose l'article 
92 de la LAF de signaler les pertes de deniers publics, les cas de fraude ou les 
infractions a la LAF, presumes ou connus, et lui indiquer avec clarte la maniere 
de le faire et les personnes a qui il doit s’adresser. 


19.10 Nous avons examiné de quelle facon on avait gere des cas releves des 
ministeres. Nous avons releve le fait que des cas n’étaient pas toujours signalés, ou qu’on les 
avait signalés avec passablement de retard, aux centres de coordination. Certains ministeres 
ont effectué des enquétes sans en referer, en premier lieu, a la GRC afin de savoir le genre 
d’enquéte a effectuer et a qui il serait preferable de la confier. En outre, certains cas n’avaient 
pas été signalés a la GRC, au sous-procureur général ou au Bureau du controleur general. 
La GRC et le ministere de la Justice, au cours de la période ou s’est déroulée notre 
vérification, ont fait parvenir aux ministeres une lettre dans laquelle ces deux services 
rappelaient l’exigence de signaler sans délai a la GRC tous les cas présumés d’infraction a la 
loi. Nous nous inquiétons de la tendance qu’ont certains ministeres a ne pas toujours signaler 
a la GRC les infractions. 


19.11 Nous avons egalement releve des failles dans l’information communiquee au 
Parlement. Par exemple, notre examen géneral de la procedure de déclaration nous a permis 
de constater qu’on n’avait pas signalé, dans les Comptes publics de 1986-1987, de pertes de 
deniers publics causées par une fraude ou par une fausse representation volontaire attribuable 
a un citoyen a l’égard de la Loi de l’impot sur le revenu. Toutefois, on avait, en 1985-1986, 
signale des pertes de 27,7 millions de dollars. Nous avons discuteé de ce cas avec des 
représentants du Bureau du contréleur general. Ils ont confirmé le fait que la politique du 
Conseil du Trésor exigeait la déclaration de pertes de ce genre. 


19.12 Nous en avons discutée egalement avec Revenu national, Impdt. Le ministere est 
d’avis que signaler des evaluations qui découlent d’enquétes spéciales induirait en erreur et ne 
serait pas complet si on a comme intention de refléter des pertes d’argent attribuables a de la 
fraude. 


19.13 Les ministeres devraient sans tarder se conformer a la procédure exigée 
par le Conseil du Trésor pour signaler les actes présumés de fraude, d’autres délits et 
toutes les infractions a la LAF. 


Confidentialite des rapports 
19.14 La LAF impose pratiquement a tous les fonctionnaires de signaler les infractions a 


la LAF et a son Reglement, les infractions aux lois fiscales, ainsi que les fraudes qui seraient 
commises au détriment du gouvernement. 
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19.15 gh Les personnes qui ne souscriraient pas a cette obligation seraient coupables d’un 
acte criminel et seraient passibles, sur déclaration de culpabilité, d’une amende d’au plus 5 000 
dollars et d’une peine d’emprisonnement ne dépassant pas cing ans. 


19.16 La penalité imposée aux personnes qui ne signalent pas les délits susmentionnés 
devrait étre, a notre avis, contrebalancée par une offre de protection a ceux qui accepteraient 
de divulguer ces actes illegaux. Nous avons fait savoir au président du Conseil du Trésor, en 
1985, que les ministeres disaient craindre que les personnes qui acceptent de signaler des 
activites presumement illegales ne soient victimes de manoeuvres de harcélement. Nous 
sommes preoccupes du fait que, d’une part, les personnes hésitent a divulguer des actes 
présumement illegaux par crainte de représailles, notamment de la part de leurs supérieurs, et 
que, d’autre part, elles soient menacees de sanctions si elles ne divulguent pas ces actes 
delictueux. Nous avions recommandé au Conseil du Trésor de rappeler aux ministéres le 
devoir qu’ils ont de proteger l’identité des personnes qui acceptent de signaler des fraudes, 
infractions ou actes illegaux. Nous avions également recommandeé que le Conseil du Trésor 
évalue |'utilite d’inscrire dans les lois, par exemple en modifiant la Loi sur la protection des 
renseignements personnels et la Loi sur l’acces a l'information, des mesures de protection 
supplementaires. Des representants du Conseil du Trésor font remarquer qu'il y a la un 
dilemme difficile a resoudre. Nous recommandons, néanmoins, que !’on se penche sur cette 
question dans les plus brefs délais. 


La protection de l’accusé 


19.17 ll faut egalement, dans le cadre d’un systeme de divulgation des infractions, 
proteger les noms des personnes accuseées lorsqu’aucune mesure disciplinaire n’est prise 
contre elles ou qu’aucune accusation n’est portee a leur endroit parce qu’elles ont ete 
disculpees. Nous avons trouve des dossiers de semblables cas que |’on avait classes dans 
les archives de divers services au sein des ministeres, y compris le service du personnel. 
Nous craignons qu’une telle dispersion des dossiers ne risque de ruiner la reputation 
d’innocentes personnes. 


19.18 ll faudrait étendre a tous les dossiers qui traitent de préesomptions de 
fraude, d’actes illegaux ou d’infractions a la LAF les regles legales qui s’appliquent aux 
dossiers semblables de la GRC, et faire en sorte que les exigences liees a la protection 
de la confidentialité, ainsi qu’a l’entreposage et a la conservation de ces dossiers, 
soient partout les mémes. Il faudrait, en particulier : 


- protéger l’identité des personnes qui signalent aux cadres des ministeres 
des actes présumés de fraudes, d’actes illegaux ou d’infractions a la LAF 
de la méme facon qu’est protéegée l’identite des personnes qui 
communiquent ce genre d’information directement a la GRC; 


- garder confidentielle l’identite de la personne soupconneée d’avoir commis 
une fraude, un acte illégal ou une infraction a la LAF tant que sa culpabilite 
n’aura pas été prouvee; 


- ne pas conserver dans des archives qui échappent au controle direct 
d’une unité indépendante de coordination, notamment dans les archives 
du service du personnel, les dossiers des personnes contre qui a pese une 
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accusation non fondée ou non verifiable d’avoir perpétre une fraude, 
d’avoir posé un geste illegal ou d’avoir commis une infraction a la LAF; 


- avoir la méme durée de conservation pour les dossiers relatifs a des 
accusations non prouvées de fraude, d’illegalité ou d’infraction a la LAF 
que celle prévue pour les dossiers semblables de la GRC. 


Les sociétés d’Etat 


19.19 En 1987, nous signalions que le president du Conseil du Tresor, en reponse a 
nos recommandations, songeait a écrire aux ministres responsables des sociétés d’Etat afin de 
leur demander de voir a ce que les societes dont ils ont la charge mettent au point une 
procédure valable de déclaration des cas de fraude et des infractions aux lois. 


19.20 Le président du Conseil du Trésor, au mois de janvier 1988, a écrit aux ministres 
en question et leur a demandé de faire savoir aux sociétées d’Etat qu’il serait hautement 
souhaitable que soient mis en place, au sein de ces diverses sociétés, des systemes de 
communication qui permettent que soient rapidement signalées a la direction d’une sociéte les 
pertes de deniers ou de biens publics, quelle que soit l’importance de cette perte. Il a aussi 
avisé du fait que la GRC devrait faire une enquéte independante sur les fraudes ou les autres 
activités illegales qui auraient été dénoncees. 


19.21 Au moment ot nous rédigeons le présent rapport, la plupart des sociétés d’Etat 
vérifiges par notre Bureau ont indique avoir recu cette lettre. Les hauts fonctionnaires du 
Conseil du Trésor ont fait savoir qu’ils suivront de pres le cas des sociétés qui ne |’auraient 
pas recue. 


19.22 Nous prévoyons examiner le bon fonctionnement de cette procédure au cours de 
verifications subsequentes. 


Pertes de biens publics 


19.23 En 1987, nous signalions que le Conseil du Trésor n’avait pas encore publié de 
directives précises pour indiquer aux ministeres la maniére de signaler au Parlement les pertes 
de biens publics attribuables a une fraude ou a toute autre activité illegale, ou que ces pertes 
sont assujetties aux directives et politiques existantes sur la protection du matériel ainsi qu’aux 
reglements sur les réclamations. 


19.24 Le Secrétariat du Conseil du Trésor a rédigé |’ébauche d’une circulaire sur les 
pertes de biens. Le texte final de cette communication, au moment ou nous écrivions ces 
lignes, n’avait pas encore été distribué aux ministéres. 
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LES GRANDS PROJETS D’IMMOBILISATIONS 
Introduction 


19.25 Dans le cadre de notre examen continu des immobilisations acquises par 
administration federale, nous avons examiné six projets dont le codt cumulatif voisine les 250 
millions de dollars. Ces projets donnaient une bonne idée des travaux de construction 
entrepris par les divers ministeres fedéraux. Trois des projets ont fait l'objet d’un examen pour 
appuyer les verifications effectuees aupres du ministére des Affaires indiennes et du Nord 
canadien et du ministere des Péches et des Océans, ainsi que l’examen spécial effectué 
aupres de la Commission de la capitale nationale. Dans le cas des trois autres projets dont 
parle le present chapitre, nous avons relevé des lacunes dans leur planification ou dans leur 
mise en chantier, lacunes que les ministeres pourraient combler a peu de frais. 


Etendue de la vérification 


19.26 Nous avons utilisé, pour la verification de chaque projet, les méthodes et les 
criteres etablis par le Bureau du verificateur général et acceptés par les ministéres intéressés. 
La periode d’examen, pour chaque projet, allait du moment ou les besoins qui justifiaient les 
travaux de construction avaient ete précisés jusqu’a |’etape ou en était le projet au moment de 
notre verification. 


19.27 Nous avons centre nos travaux sur le processus utilisé dans les ministeres pour 
élaborer les plans des projets d’immobilisations et sur les méthodes choisies pour les gérer. 
Nous avons tenté d’établir le lien entre les projets et les plans et objectifs des ministeres, 
notamment leur lien avec les stratégies retenues pour la realisation des objectifs. 


19.28 Nous avons examine les systemes utilises pour la gestion des projets afin 
d’évaluer la mesure dans laquelle ils étaient conformes aux reglements en vigueur et ils 
repondaient aux criteres convenus. 


19.29 Nous avons également vérifié des contrats afin de voir si les ministeres et 
l'organisme de service, le ministere des Travaux publics (MTP), avaient respecte les directives 
des ministéres et du Conseil du Trésor lorsqu’il s’est agi de réediger les clauses appropriées 
des contrats établis pour chaque projet. 


19.30 Nous avons également examiné, lorsque |’état d’avancement des travaux le 
permettait, la phase de mise en service des immobilisations afin de verifier si le ministere en 
question avait bien pris livraison du matériel ou de |’immeuble, conformement aux conditions 
du contrat. II s’agit la de la phase du projet au cours de laquelle le matériel ou le batiment est 
remis a |’Etat. 
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Les constatations des vérificateurs 


19.31 Planification. Dans deux des trois cas présentés dans le présent chapitre, la 
planification détaillée des projets a durée de 10 a 13 ans. Pour ce qui est du troisieme cas, on 
en est toujours, apres 15 ans, a l’etape de la planification. Il s’en est donc suivi qu’un centre 
de recherche avait une superficie utile considérablement supérieure a celle qui avait été prévue 
originellement. Nous craignons que, dans certains cas, les besoins réels n’aient beaucoup 
changé au cours des années et que l’on ne tienne pas compte de |’évolution de ces besoins 
dans le produit final livre. 


19.32 Définition des besoins et analyse des options. Dans le cas du laboratoire 
proposé de virologie animale du ministere de |’Agriculture, a Nepean, en Ontario, nous n’avons 
pas trouvé de résultats d’analyses sérieuses qui viennent étayer la decision originelle de faire 
construire. On a par la suite retiré la décision pour des raisons financiéres. Dans un autre 
cas, celui de I’Institut de recherches véteérinaires, situe a Lethbridge, en Alberta, le ministere de 
l’Agriculture n’a pu établir s’il avait optimise son utilisation des ressources de facon a atteindre 
son but, parce qu’il n’y a pas eu d’analyse suffisamment poussee des options offertes, 
notamment le choix d’autres emplacements ou la possibilité d’annexer ce projet a d’autres 
projets ou d’intégrer l’immeuble aux batiments qui existaient deja. 


19.33 Réalisation. Nous avons releve, dans un batiment construit en vertu d’un bail- 
achat, des dérogations au Code national du batiment, auxquelles, bien qu’elles aient été 
reperées par les inspecteurs, on n’avait pas remeédie a |’@poque ou nous avons effectué notre 
vérification. Certaines de ces lacunes pourraient avoir une incidence sur la durée de cette 
installation. 


19.34 Information destinée au Parlement. Le Parlement n’a pas recu toute 
information qui aurait du lui étre transmise. Un contrat de gérance de 10 ans évalué a 3,4 
millions de dollars par année, ainsi que des cotts de 33,7 millions de dollars pour un contrat 
de lotissement n’ont pas ete declares comme faisant partie du coat d’un projet. 


19.35 Bail-achat. Nous avons examine l'utilisation du «bail-achat» comme moyen 
d’acquerir des installations du gouvernement et nous en sommes venus a la conclusion que 
cette solution est moins economique que celle de faire construire par |’Etat. 


1re étude de cas 


L’immeuble du gouvernement du Canada 
Edmonton (Alberta) 


19.36 Le ministere des Travaux publics (MTP) fournit aux fonctionnaires les locaux dont 
ils ont besoin. En 1970, le MTP a examiné la possibilité d’intégrer un nouvel immeuble a 
bureaux dans un projet de construction immobiliére de |’administration municipale d’Edmonton. 
Les entretiens a ce sujet avec les autorités municipales et le gouvernement de |’Alberta se 
sont poursuivis jusqu’en 1983, alors que le MTP a recu |’autorisation d’acheter un terrain sur 
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L’immeuble du gouvernement du Canada a Edmonton, en Alberta. On a construit cet 
immeuble pour regrouper l’espace a bureaux pour les fonctionnaires fédéraux en poste 
dans cette ville (voir le paragraphe 19.36). 


lequel serait erigé un immeuble pouvant loger la majorité des fonctionnaires fédéraux en poste 
a Edmonton, ce qui permettrait d’accroitre la «visibilité du fédéral» dans ce milieu et 
s'integrerait bien aux plans de réaménagement urbain que souhaitaient le gouvernement de 
'Alberta et les dirigeants de la ville d’Edmonton. En 1984, le MTP a été autorisé a signer un 
bail-achat avec un promoteur immobilier. Le codt du projet déclaré au Conseil du Trésor en 
1984, c’est-a-dire sa valeur actuelle nette, était de l’'ordre de 152,2 millions de dollars. 


19.37 Le MTP, dans son Budget des dépenses remis au Parlement pour |’exercice 
1985-1986, ne presentait pas plusieurs faits importants en ce qui a trait aux codts de ce 
projet, entre autres un contrat de gérance d’une valeur de 34 millions de dollars pour une 
periode de dix ans qui était partie intégrante de l’entente signée avec les promoteurs 
immobiliers, et le fait que le terrain avait couté 33,7 millions de dollars. Le ministére, de son 
cote, a déclaré que sa presentation de la demande avait été acceptée par le Bureau du 
contrdleur general et par le Conseil du Trésor. 


19.38 Le MTP a demandé a un certain nombre de promoteurs immobiliers de présenter 
des etudes et des plans fondés sur des normes d’exécution. Parmi les personnes qui ont 
repondu a cet appel, cing promoteurs ont été invites a presenter des propositions completes. 
Le MTP était autorisé par le Conseil du Trésor a verser jusqu’a 30000 dollars a des 
promoteurs dont les offres étaient rejetees. Le MTP a en fait verse 50000 dollars a chacun 
des soumissionnaires non retenus —- ce qui revenait a dire, en bout de ligne, que le ministere 
avait fait deux paiements de 20 000 dollars, a titre gracieux, sans autorisation préalable. 
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19.39 Nous en sommes arrives a la conclusion que le MTP a fait un examen des 
besoins en locaux a divers moments au cours de la phase de Ia planification, entre 1970 et 
1984, le tout couronné par une étude en 1983. A notre avis, l’analyse des besoins a éte bien 


faite. 


19.40 Deux options permettaient de repondre aux besoins en locaux du gouvernement 
fédéral : soit continuer de louer des locaux dans divers immeubles de la ville, soit construire un 
nouveau batiment. Compte tenu de la directive demandant d’accroitre la «visibilite du 
gouvernement fédéral», la location, comme option, ne presentait d’interét que comme solution 
de rechange au plan financier. Selon nous, l’analyse des deux options susmentionneées avait 
été effectuee correctement. 


19.41 Nous avons examine |l’analyse de |’établissement des covts et de la disponibilite 
présentée au Conseil du Trésor afin d’obtenir l’approbation effective du projet et afin de 
pouvoir signer un bail-achat avec le promoteur. Le ministere a alors indiqué que |’option 
«bail-achat», a la valeur actuelle nette de 1984, couterait 13,1 millions de dollars de plus que 
l'autre option (y compris les honoraires du promoteur et des frais d’emprunt plus éleves). Le 
Conseil du Trésor a donné instruction au ministére de poursuivre l’option «bail-achat». Nous 
avions, dans notre Rapport de 1986, présente un cas semblable, celui de |l’acquisition du 
Complexe Guy-Favreau, a Montréal. Nous avions indique alors que le ministéere, pour son 
analyse des options, avait eu recours au Systeme d’analyse des placements immobiliers 
(SAPI), lequel exige parfois que l’on effectue manuellement certains calculs lorsqu’il s’agit 
d’analyser les coUts de toutes les options. Si ces calculs ne sont pas faits, comme ce fut 
encore le cas pour le projet dont nous parlons, le ministere ne peut présenter toute la gamme 
des cotts possibles qu’engendrerait le choix d’une option. Au ministere, on admet qu’il 
faudrait effectuer une analyse de sensibilite dans le cadre de |’évaluation globale des risques. 


19.42 Somme toute, le gouvernement s’est porte acquéreur d’un immeuble qui a coute 
80 millions de dollars a construire, mais pour lequel |’Etat a payé, et continuera de payer, un 
montant plus élevé. Nous avons calculé, en dollars de l’année courante, que ce cout 
supplementaire se chiffrera a quelque 100 millions de dollars (soit 13,1 millions de dollars, 
valeur actuelle nette de 1984). Le Conseil du Trésor, méme s'il savait que cette option 
couterait plus cher, a demande au ministere de se porter acquéreur de |’immeuble en utilisant 
la formule du bail-achat, ce qui, selon nos calculs, fera que l’immeuble codtera presque 20 
p. 100 de plus que s’il avait été bati par l’Etat. 


19.43 Nous avons remarque que le MTP, dans le cadre de ses inspections réguliéres 
des travaux, avait signalé aux promoteurs, entre autres lacunes, certaines facons de faire qui 
risquaient, si elles n’étaient pas corrigées, d’amoindrir la résistance au feu. Au moment ou 
nous avons effectué notre verification, plusieurs de ces points n’avaient pas encore été réglés. 
Les cas signalés indiquent aussi |’utilisation de méthodes de construction qui ont une incidence 
sur la capacite portante de certaines dalles de plancher, défauts qui, selon ce que le ministére 
nous a dit, devront étre corrigés. Au cours des travaux, le ministere a noté et signalé des 
vices importants de structure, mais l’entrepreneur n’a pas toujours avisé le MTP des 
corrections effectuees. On a pris des mesures pour combler certaines lacunes, et on continue 
de le faire, mais rien n’assure qu’elles seront toutes comblées a la satisfaction du ministére. 
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19.44 A notre avis, compte tenu des résultats de notre examen et de ceux d’autres 
verifications que le verificateur général a faites de projets de bail-achat, cette option 
constitue, pour le ministere des Travaux publics, la méthode la plus codteuse d’acquerir des 
immeubles. 


2€ étude de cas 


L’Institut de recherches vétérinaires 
Lethbridge (Alberta) 


19.45 Le ministere de l’Agriculture effectue des recherches en pathologie animale a 
Institut de recherches veterinaires qui se trouve pres de Lethbridge, en Alberta. La 
planification d’un nouveau complexe qui offre bureaux et laboratoires a débuté en 1973, mais 
l’autorisation de construire n’a ete accordée qu’en 1984. 


19.46 Etaient evoqués en 1974, pour justifier la construction du nouveau complexe, la 
necessité de remplacer des installations désuétes, la croissance du champ de recherche dans 
le domaine de la pathologie animale ainsi que les résultats d’une analyse des avantages «de 
faire ou de faire faire». Toutefois, le ministére n’avait quantifié ni les éléments requis pour 
repondre aux demandes de l'industrie ni l’accroissement prévu du champ de recherche 
scientifique. Le ministere admet qu’il faudrait quantifier les niveaux de recherche et il le fera 
pour les projets a venir. 


19.47 Le ministere a demande, en 1984, |’autorisation de construire le complexe apres 
une reevaluation, en 1982, de ses besoins, notamment en ce qui a trait a l’élaboration de 
mesures pour proteger les chercheurs qui ont a étudier des maladies dangereuses. A cause 
des nouvelles exigences formulées au chapitre de la sécurité, il a fallu laisser de cdté certains 
travaux faits precédemment par des experts-conseils et pour lesquels le MTP avait versé, au 
total, 336 000 dollars. Nous avons estime a 155 000 dollars la valeur des travaux qui n’ont pas 
ete utilises. 


19.48 Nous avons note que l’espace utilisable dans l’immeuble est de 91 p. 100 
supérieur a celui qui était prévu dans les plans de 1974. A notre avis, il doit y avoir correlation, 
avec preuves a |’appui, entre la taille de l’effectif, l’evolution de la biotechnologie et l’espace 
utilisable requis. Nous n’avons trouvé aucun element de preuve a ce chapitre, ni aucune 
justification de la demande de dix-huit années-personnes supplementaires, d’autant plus que 
le ministére de |’Agriculture avait indiqué (en 1987) que l’on ne prévoyait pas accroitre la taille 
du projet. On peut attribuer une partie de ce probleme a la durée de la phase de planification. 


19.49 Le ministére nous a fait savoir qu’il y avait eu examen de quelques emplacements 
au moment de la recherche d’un terrain, qui permettraient de répondre aux exigences du 
programme. Cependant, notre vérification a démontré que |’analyse des options s’était limitee 
a divers emplacements dans la région de Lethbridge, bien que cette région n’eut pas éte 
recensée comme un prérequis dans |’analyse des exigences de base. Rien ne prouve donc 
que l’emplacement choisi constituait le choix le plus économique. 
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L’Institut de recherches vétérinaires du ministere de |’Agriculture a Lethbridge, en Alberta 
(voir le paragraphe 19.45). 


19.50 La superficie brute de l’immeuble qu’a autorisée le Conseil du Tresor était de 
7027 metres carrés. La superficie réelle brute, tel que congue, est de 10 251 metres carrés. 
Le ministére de |’Agriculture et le MTP reconnaissent qu’il y a ecart entre la superficie brute de 
’immeuble construit et celle qui avait été prévue sur papier et autorisee par le Conseil du 
Trésor. A notre avis, l’immeuble, tel qu’il est concu et bati, a une superficie plus grande que 
celle qui est requise pour repondre aux besoins opérationnels du ministere de |’Agriculture. 


19.51 Le ministere de |’Agriculture a indiqué qu’il s’est fié aux conseils des experts que 
le MTP avait engages pour dresser les plans de l’immeuble et que les problemes de 
conception s’expliquent du fait que l’immeuble est le premier du genre au Canada et que la 
nature tres particuliere de cette installation de recherche expliquait la rareté des personnes 
competentes pour la concevoir. Le MTP a fait remarquer que le ministére de |’Agriculture avait 
revise frequemment et approuve chaque étape du travail jusqu’a la production des plans 
d’exécution des travaux. Le ministére de |’Agriculture précise que son intervention se limitait 
aux exigences operationnelles ou fonctionnelles et il fait remarquer que la superficie brute de la 
structure etait supérieure aux normes de construction parce que celles-ci étaient fondées sur 
des normes desuétes et inappropriées au chapitre des enceintes de confinement des matiéres 
qui presentent des risques pour Il’homme et son milieu. Compte tenu de tout cela, nous 
suggerons aux deux ministeres de revoir les définitions et les normes et de s’entendre a ce 
chapitre avant de se lancer dans un autre projet de construction d’installations de recherches 
scientifiques qui imposent des contraintes de sécurité. 
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19.52 On n’a pas accordé toute |'importance requise aux cotts du cycle de vie en ce 
qui a trait au choix des contrdles environnementaux. Le codt en capital du systeme de 
controle choisi était le moins cher parmi ceux que présentaient les soumissionnaires. 
Toutefois, si l’on avait tenu compte des codts du cycle de vie calculés par les 
soumissionnaires, il est possible qu’on aurait choisi un autre systeme qui, globalement, 
s’averait plus economique. 


19.53 Le plan finalement approuve par les deux ministeres a eu comme produit final un 
immeuble qui ne repondait pas a toutes les exigences du ministére de |’Agriculture au chapitre 
du confinement. Le MTP nous a déclaré, au moment oU nous avons effectué notre 
verification, qu’il ne possédait pas toutes les normes de confinement. Qui plus est, il fallait 
s’attendre, avec une planification s’étendant sur une dizaine d’années ou plus, a ce que 
l'évolution rapide et importante de la technologie ait quelque incidence sur la conception d’une 
installation complexe. Nous croyons donc qu’un cycle de planification de dix ans est beaucoup 
trop long. Nous croyons, en plus, que l’immeuble construit, méme si sa superficie nette et son 
cout total étaient en deca de ce qui avait été autorisé par le Conseil du Trésor, n’est pas aussi 
efficient qu’il aurait pu |’étre. 


19.54 Le ministere de |’Agriculture a indiqué que |’on avait satisfait a ses preoccupations 
en autant que |’immeuble répondait a ses exigences fonctionnelles et opérationnelles et que 
son cout demeure en dega des limites édictees par le Conseil du Tresor. Le MTP a indique 
qu’il aurait ete possible d’adopter une conception plus efficiente mais n'est pas en mesure de 
dire, avant d’avoir effectué une verification technique complete, de combien il aurait ete 
possible de réduire le cout en capital. Nous en sommes arrives a la conclusion qu’un design 
plus efficient aurait pu réduire les coUts du cycle de vie. Nous estimons, a partir des donnees 
de la présentation au Conseil du Tresor et de la superficie brute de |’immeuble construit, que 
cette reduction aurait pu se chiffrer a quelque 350 000 dollars par année. 


3e€ étude de cas 


Projet d’un laboratoire de virologie animale 
Ministere de I’Agriculture 


Données de base 


19.55 Le ministére de |’Agriculture se propose de faire construire un laboratoire de 
virologie animale qui remplacerait non seulement un vieux laboratoire de virologie, mais egale- 
ment une unité de mise en quarantaine des animaux située a Hull ainsi qu’un parc de garde 
d’animaux aménagé a Grosse lle. Le ministére juge ses installations actuelles dangereusement 
insuffisantes pour les activités de laboratoire et la mise en quarantaine des animaux. 


19.56 Le laboratoire devait étre construit comme une annexe neécessaire a |’actuel 
Institut de recherches vétérinaires, situé a Nepean. La justification de la mise en chantier du 
laboratoire était le fait que des maladies qui proviennent de |’étranger pouvaient avoir des 
repercussions économiques graves sur les industries canadiennes du betail et de la volaille et 
sur les exportations du pays. Une autre raison invoquée était qu’il fallait permettre aux 
vétérinaires canadiens de se tenir au courant des divers symptomes de ces maladies. 
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19.57 Le projet, dont le concept a été approuvee par le Conseil du Tresor en 1974, a 
recu une approbation de principe au mois de feévrier 1980 a la condition que les couts ne 
dépassent pas 36,3 millions de dollars. Il était également entendu que l’ensemble des couts: 
de l’installation devait étre le moins élevé possible tout en assurant la securité du laboratoire et 
de ses occupants. 


19.58 Le ministere des Travaux publics a recu ordre du Conseil du Tresor de 
commencer |’élaboration des plans en 1982-1983 et de calculer la somme d’argent requise 
pour la construction de l’immeuble. Une somme initiale de 56,4 millions de dollars (le montant 
originel de 36,3 millions de dollars rajusté afin de tenir compte de I’inflation) a ete réservee 
pour la construction du laboratoire. Le Conseil du Tresor a, par la suite, au mois de septembre 
1983, approuve le financement et |’élaboration de budgets de Classe «A» et il etait entendu 
que les travaux seraient terminés en 1987-1988. 


19.59 Définition des besoins. Nous n’avons trouve aucun document qui indique 
qu’une définition minutieuse des besoins avait éte presentée a l’appui de l’allegation du 
ministere de |’Agriculture selon lesquelles, sans ce laboratoire, les maladies qui proviennent de 
’'étranger pourraient avoir des repercussions economiques importantes et graves sur les 
industries du bétail et de la volaille et, a l’étranger, sur nos marches d’exportation. 


19.60 Un rapport sur la protection contre les dangers biologiques, redigé en 1987, 
signalait qu’a cette Epoque, le Laboratoire de virologie animale de Hull, ou se faisaient les 
diagnostics ainsi que les recherches sur les viroses d’origine étrangere, repondait aux normes 
médicales qui définissent les niveaux de protection a fournir contre les dangers d’ordre 
biologique. 


19.61 Analyse des options. En 1977, seule une analyse de deux options 
(construction ou achat de batiments déja existants) a ete remise, pour étude, au Conseil du 
Tresor et au ministere d’Etat des Sciences et de la Technologie. Cela se produisait donc trois 
ans avant l’approbation de principe du laboratoire, et cing ans avant que n’en soient approuves 
les plans. Cette analyse, qui aurait du étre mise a jour a cause de la complexité du laboratoire 
et de |’évolution de la technologie, était davantage un énoncé sur des questions de diagnostic 
et de recherche plus qu’une analyse des options qui viendraient préciser les solutions de 
rechange et évaluer les risques, les couts et les contraintes théoriques. Nous n’avons pu 
trouver la preuve qu’une analyse soignée des options avait été faite. 


19.62 Adjudication de contrat pour la conception. En 1981, 19 mois environ apres 
l’autorisation du Conseil du Trésor, il y a eu adjudication d’un marché de services sans appel 
d’offres, avec un architecte-conseil, un ingénieur-conseil et un spécialiste des laboratoires, 
ce qui va a l’encontre du Réglement sur les marchés de l’Etat. Le MTP en a avisé le Conseil 
du Tresor, mais il n’a pas obtenu son approbation pour contourner le reglement. Nous n’avons 
trouve aucun document qui indique comment les Travaux publics s’y étaient pris pour évaluer 
les connaissances et les aptitudes de ces consultants en architecture et en ingénierie. 


19.63 Etablissement du plan. La nature hautement spécialisée et hautement 
technique du laboratoire a construire exigeait un processus entierement coordonné pour la 


Verifications spéciales 


conception du plan de l'installation afin de pouvoir en cerner les exigences nombreuses et 
complexes, y trouver solution, et calculer les couts. Les membres du Comité scientifique et le 
personnel de la Section de la gestion des installations du ministére de |’Agriculture faisaient 
partie de |’équipe chargée du projet. 


19.64 Des desaccords surgirent en 1983 entre, d’une part, le comité du ministere de 
l’Agriculture et, d’autre part, le gestionnaire du projet et l’architecte-conseil des Travaux 
publics. Des questions pour lesquelles était requise |’approbation du ministere de |’Agriculture 
furent débattues au cours de réunions auxquelles n’assistait aucun spécialiste. Des 
representants du ministere de |’Agriculture nous ont déclaré qu’il n’existait pas de calendriers 
distincts pour indiquer les dates fixées pour la fin de chaque étape des travaux, les dates 
auxquelles ils seraient appelés a intervenir et les exigences a respecter dans chaque cas. Le 
MTP nous a déclaré qu’il avait tenu le ministére de |’Agriculture entierement au courant. A 
notre avis, l’on n’a pas suffisamment tenu compte des préoccupations du ministere, comme 
cela se fait habituellement entre agent et client. 


19.65 Des representants d’Agriculture Canada aprés une séance d’information donnée 
par le ministere des Travaux publics, ont décidé que les couts des projets d’immobilisations et 
d’entretien allaient au-dela des capacités financiéres de leur ministére. Le cott estimatif du 
laboratoire propose, y compris les frais, imputés en fonction du marché, pour les services 
fournis par le MTP, s’élevait a 92,9 millions de dollars. Le ministere de |’Agriculture a donc 
élabore d’autres solutions de rechange pour le laboratoire propose. 


19.66 Le ministere de |’Agriculture, au mois d’octobre 1986, a demandé au Conseil du 
Tresor de suspendre son approbation de la construction du laboratoire propose pour une 
période de trois ans jusqu’a ce qu’il puisse faire une révision de ses exigences de programme 
et du plan du laboratoire. 


19.67 Le ministére de |l’Agriculture, au mois d’avril 1987, a approuve une somme de 
100 000 dollars pour une étude dont |’objet était d’évaluer les solutions provisoires et de : 


trouver une solution de rechange temporaire a la construction du nouveau 
laboratoire de virologie et pour réduire le projet a des dimensions acceptables. 
Cette solution, disait-il, devait lui permettre de remettre rapidement le projet 
initial sur rails advenant que |’on trouve les fonds requis... La Direction générale 
aura a trouver a |’extérieur d’Ottawa un emplacement qui serait plus acceptable... 
(Traduction) 


19.68 Les difficultés que présenteérent la planification et la coordination ainsi que les 
exigences complexes et particuliéres dont il fallait tenir compte pour |l’élaboration du plan du 
laboratoire ont entrainé I’élaboration d’un plan de laboratoire qui était loin d’une installation d’un 
cout raisonnable, que désirait le ministere de |’Agriculture. 


19.69 Le ministére de |’Agriculture maintient que le laboratoire propose est toujours 
aussi nécessaire et essentiel, et il cherche des solutions de rechange pour sa construction. 
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19.70 Le ministere des Travaux publics a déja verse une somme de 4,8 millions de 
dollars, puisee a meme son Programme de logement, pour |’élaboration des plans et devis 
d’un laboratoire de virologie animale unique. A notre avis, les plans et devis ne peuvent étre 
utilisés puisque le ministere de |’Agriculture ne peut financer le projet et cherche a lui donner 
des dimensions plus modestes. Nous sommes au courant que |’architecte-conseil souligne 
que du travail supplementaire a été effectué et que les frais s’élevent a 735000 dollars. Le 
MTP est en voie de négocier la réclamation. 
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LES SERVICES SPECIAUX DE VOL 


Introduction 


19.71 Les ministeres fedéraux ont souvent besoin, pour la réalisation des objectifs de 


leurs programmes, de services de vol qui ne sont pas fournis par des transporteurs 
commerciaux. 


19.72 A cette fin, ils acquierent des aéronefs qu’ils utilisent a des fins autres que celles 
des appareils utilises par les transporteurs commerciaux. Par exemple, il est des cas ou un 
appareil doit étre modifié en grande partie afin d’y installer du matériel et des instruments 
speciaux pour effectuer des essais dans le cadre de projets de recherche et de 
développement ou pour capter et enregistrer des données géophysiques ou d’autres données. 
ll y a egalement utilisation d’appareils affrétés pour des vols vers des secteurs géographiques 
que ne servent pas les circuits commerciaux réguliers ou dans les cas ou la destination et la 
date d’intervention sont essentielles : par exemple, pour appuyer des missions de recherche 
ou des equipes qui ont a faire des relevés dans des régions éloignées ou qui ont a intervenir 
en milieu hostile, par exemple lorsqu’il s’agit de combattre les feux de foréts. 


Etendue de la vérification 


19.73 Nous avons examine la gestion et l'utilisation des appareils utilisées par sept 
ministeres fedéraux qui ont consacre, en 1986-1987, 55,7 millions de dollars a |’acquisition, 
l'utilisation, la reparation et l’entretien des appareils. Ceci englobe 55 appareils qui sont la 
propriete de |’Etat et de 534 appareils affretes ou loués par |’intermediaire du ministere des 
Approvisionnements et Services. 


19.74 Nous avons écarté de notre champ de verification le ministere de la Défense 
nationale parce qu’il y a eu recemment examen de l'utilisation qu’il fait de ses appareils a des 
fins autres que militaires. Nous avons également laisse de cdte le ministere des Transports 
parce que ce dernier procédait a une évaluation interne de l'utilisation des appareils de sa 
flotte. L’étendue de la verification prévoyait |’examen des points suivants : 


- l’existence et |’utilisation de procédés et de contrdles de gestion satisfaisants; 
- la conformité aux textes reglementaires; 
- le relevé des besoins et leur rattachement aux objectifs officiels des programmes; 
- le partage de l'utilisation des appareils; 
- les programmes d’entretien et de sécurite. 
19.75 Dans les sept ministéres vérifiés, nous avons examiné des documents et avons 
interviewé les personnes qu’il fallait. Au ministere des Approvisionnements et Services, nous 


avons visité des centres d’opération et des centres d’entretien. Nous avons également 
examiné des dossiers et des rapports de projets. 


Vérifications speciales 


Observations 


19.76 Le Conseil du Trésor a publié des directives et des politiques que les ministeres 
fédéraux doivent respecter dans leur gestion des projets. En outre, le ministere des 
Transports (MDT) a établi des normes d'utilisation des appareils et des conditions pour 
l’obtention des licences qui sont strictes afin d’avoir |’assurance que les appareils sont gardes 
en bon état par des mécaniciens d’entretien competents et qu’ils sont confies a des pilotes 
ddument qualifies. 


19.77 Notre verification nous a permis de constater que les politiques, les directives et 
les reglements en vigueur étaient respectes et que l’utilisation des appareils pour offrir des 
services spéciaux de vol était clairement li¢e aux objectifs officiels des programmes. 


19.78 Toutefois, il n’existe pas, pour l'ensemble de |l’administration fédérale, de 
directives ou de lignes directrices qui régiraient la gestion des aeronefs si ce n’est dans un 
ministéere. En outre, les grands utilisateurs de ces appareils ne sont pas tenus de consigner 
des renseignements de base uniformes sur les couts, ce qui leur permettrait d’etablir 
correctement les sommes a consacrer aux services de vol et de rendre compte de leur 
utilisation. 


19.79 L’existence et l'utilisation de directives et de lignes directrices satisfaisantes, que 
nous jugeons essentielles a l’exercice d’une gestion et d’un contrdle financiers valables, 
permettraient aux ministéeres d’utiliser les appareils de maniere plus e@conomique et plus 
efficiente. 


19.80 Ces directives et lignes directrices incluraient les dispositions du nouveau 
Reglement sur les transports aériens qui prescrivent le montant d’assurance a prendre pour la 
couverture de la responsabilité civile a l’egard des passagers et porteraient egalement sur 
d’autres points, notamment les procédés comptables et de communication de |’information 
ainsi que la question du recouvrement des couts aupres d’autres organismes et d’autres 
personnes. 


19.81 La section des directives administratives consacrée aux demandes d’affretement 
ou de location des appareils devrait presenter une liste complete des services qui peuvent étre 
requis afin que l’adjudicateur des contrats puisse trouver, dans les demandes produites, toutes 
les particularités exigeées par |’utilisateur. 


19.82 Les contrats que nous avons examinés, et qui avaient été attribués par le 
ministere des Approvisionnements et Services (MAS) au nom des autres ministéres pour la 
location ou l’affretement d’appareils, étaient complets. Nous y avons retrouvé tous les 
élements précisés dans les énoncés ministériels de mission en ce qui a trait a l'utilisation 
prévue des appareils. A notre avis, il y a eu appel d’offres avant que ne soient attribués les 
grands contrats. Nous avons noté qu’aucune disposition légale n’oblige les ministéres a 
s’adresser au MAS pour obtenir des services de vol. 
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19.83 Nous avons examiné les analyses des besoins faites par le ministére utilisateur 
pour justifier l’acquisition de chaque appareil ou pour obtenir des services speciaux de vol. 
Nous avons constaté que les besoins étaient clairement formulés et liés aux objectifs officiels 
des programmes. Toutefois, nous avons relevé des faiblesses précises lorsque nous avons 
examine la phase subsequente de la planification, ce qui inclut l’'analyse des options, le calcul 
des prix et de la facilite avec laquelle il est possible de se procurer le matériel ou les appareils, 
et la mise au point finale du projet. La lacune la plus frequemment relevée était l’'absence 
d’analyses economiques approfondies a |’appui des décisions finales d’acheter, de louer ou 
d’affreter un appareil. Il est possible que les décisions prises aient été les meilleures dans les 
circonstances, mais il est impossible de |’affirmer a cause de l’absence d’analyses 
satisfaisantes des couts. 


19.84 Nous avons note le cas d’un hélicoptére affrété au cout de 3,7 millions de dollars 
pour des vols de surveillance en mer. L’affretement s'est fait sans consultation préalable avec 
le MDN qui possedait |’expérience de conditions d’exploitation similaire. Jusqu’ici, l’hélicoptere 
n’a pas repondu aux premiers besoins opérationnels pour lesquels il avait été acquis. 


19.85 L’acquisition des appareils s’est faite selon des régles établies. Malgré tout, il y a 
eu acquisition de plusieurs appareils en utilisant des contrats de bail-achat, opération qui, en 
bout de ligne, a coute plus cher que |’achat pur et simple des appareils. Des analyses cotts- 
avantages et la délimitation precise des projets permettraient d’éviter ou d’éliminer ce 
probleme. 


19.86 L’une des cing entites propriétaires d’aéronefs, le ministere de Energie, des 
Mines et des Ressources, a choisi de confier le pilotage et l’entretien de ses trois appareils a 
des entreprises commerciales approuvées avec lesquelles, apres appel d’offres, il a signe des 
contrats. 


19.87 Les autres ministeres confient a leur personnel |’entretien et le pilotage des 
appareils. Dans tous les cas examinés, nous avons jugé acceptable le respect des reglements 
du MDT en ce qui a trait aux permis de pilotage, a |’inspection et a l’entretien des appareils 
ainsi qu’a la tenue des carnets de vol et des autres registres. 


19.88 La complexité croissante des plans et de l’assemblage des appareils ajoute a la 
charge des utilisateurs et les oblige a tenir des registres précis de |’état des elements et des 
ensembles essentiels qui doivent faire l’objet d’inspections périodiques et pour lesquels 
existent des calendriers d’entretien ou de remplacement. Nous avons constateé que le travail 
était fait dans tous les cas, mais qu’un groupe avait atteint la limite de ce qu’il pouvait faire 
manuellement. Nous avons pu remarquer que les guides d'utilisation et d’entretien étaient 
satisfaisants, que le personnel recevait une formation valable et que les mesures de sécurite 
en vigueur étaient bonnes. 


19.89 A notre avis, les procédés utilisés pour |’adjudication des contrats d’affretement 
de services de vol sont satisfaisants. Toutefois, nous avons noté que les procédeés utilisées par 
les ministeres examinés pour demander |'affretement de transporteurs aeriens pourraient etre 
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améliorés s’il y avait normalisation des procedes et publication de lignes directrices qui 
régiraient le processus. 


19.90 Nous avons constaté, dans les cas ou les ministeres utilisateurs avaient obtenu 
plusieurs affretements de court terme, qu’on avait rate l'occasion d’augmenter le pouvoir de 
négociation en ne groupant pas ces contrats. 


Observations sur les ministeres 
Le ministere des Péches et des Oceans 


19.91 Le ministere des Péches et des Océans (MPO) a besoin d’une série de navires 
et d’appareils pour effectuer la surveillance des flottes de pecheurs et assurer |’application des 
lois. En 1987, le MPO a été autorisé a affréter un appareil a voilure fixe, un «Beechcraft King 
Air B-200», ainsi qu’un hélicoptere, le «MBB BO-105», afin de pouvoir assumer ses 
responsabilités a l’intérieur de la zone canadienne de peche de 200 milles au large de Terre- 
Neuve. 


19.92 Le ministére utilise ses propres navires et des vaisseaux affretes pour faire la 
surveillance de surface. || compte également sur les appareils fournis par le ministere de la 
Défense nationale ainsi que sur des aéronefs affretes pour la surveillance aérienne des 
activites de péche. Le ministere des Péches et des Océans peut obtenir une aide 
supplémentaire du ministére de la Défense nationale en se prévalant d’un protocole d’entente 
dans lequel est précisée la repartition des frais entre les deux ministeres. 


19.93 Les caractéristiques de performance des appareils pour les activites de 
surveillance et de controle du respect des lois ont ete précisées dans un rapport redigé en 
1981 mais qui s’appuyait sur des données de 1977, 1978 et 1979. Il n’y a pas eu de revision 
de ces caracteristiques, méme si les données qui constituent leur assise sont vieilles de 
presque dix ans. De plus, le rapport était fonde sur l’hypothese erronée que les bateaux de 
péche étaient éparpillés au hasard sur |l’ensemble du territoire de péche plutot que concentres 
dans des secteurs précis. 


19.94 Appareil a voilure fixe. Le ministere, en ce qui a trait a |l’affretement du 
«Beechcraft», donnait suite a une proposition spontanée d’une entreprise commerciale. Cette 
offre comprenait, en plus de l'utilisation de l’appareil, celle d’un radar de recherche, a la fine 
pointe de la technologie. 


19.95 Le ministere avait calculé qu’en opérant a partir de St-Jean (Terre-Neuve), le 
rapport cout-efficacité du «Beechcraft» serait quatre fois supérieur a celui de l'appareil 
«Tracker» fourni par le ministere de la Défense nationale (MDN) pour une capacité de 
surveillance equivalente. Il faut ajouter ici que les patrouilles de contrdle des péches ne 
constituent pas les missions premieres des appareils du MDN. 
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19.96 Helicopteére. Le MPO, lorsqu’il a voulu faire approuver |l’acquisition d’un 
helicoptere d'un type particulier, a proposé d’accroitre en fin de compte sa capacité de 
maniere a pouvoir réaliser des missions de surveillance et de contrdle du respect des lois 
jusqu’a deux cents milles au large des cdtes de Terre-Neuve. Le ministére, lorsqu’il a établi 
Sa justification du projet d’essai de trois ans, a élaboré les taches a accomplir, mais s’est 
fonde sur le profil de mission de I’hélicoptére utilisé par la Garde cétiére canadienne. Il n’a 
pas élabore un profil de mission qui fut propre a l'appareil désiré, bien que son réle différe 
grandement de celui de la Garde cotiere canadienne. 


19.97 ll y a eu affretement de I’hélicoptere pour le projet, et cela au codt de 3,7 millions 
de dollars. 
19.98 Dans son analyse de |’utilisation possible de I’hélicoptére au large des cétes de 


Terre-Neuve, le MPO n’a pas tenu compte de l’expérience acquise par le ministere de la 
Defense nationale dans l'utilisation d’hélicopteres embarqués sur des navires de taille 
comparable. S’il avait procédé ainsi, le MPO aurait pu envisager les contraintes 
opeérationnelles qui pouvaient limiter |’utilisation des hélicoptéres en mer avant de décider de se 
porter acquereur de cet appareil. La haute direction ne possede donc pas |’assurance que cet 
appareil sera rentable pour ce qui est de patrouiller au large des cdtes ni qu’il sera en mesure 
de satisfaire aux besoins opeérationnels du ministere. 


19.99 Le pilote de I’hélicoptere doit s’en tenir aux regles du vol a vue et aux 
manoeuvres d’appontage libre (sans dispositif d’aide). Il faut donc que les conditions en mer 
soient favorables, ce qui, d’apres des observations s’étalant sur plusieurs années, ne se 
produira que pendant moins du tiers du temps environ ou les navires seront en mer. Tant que 
I’hélicoptere ne pourra etre pilote qu’au vol a vue et tant qu’il ne pourra se poser qu’en 
effectuant les manoeuvres d’appontage libre, nous estimons que sa rentabilite equivaudra a 
moins de 10 p. 100 de celle des autres options, par exemple |’utilisation combinee des navires 
existants et des appareils a voilure fixe que le ministere pourra affreter. 


Le ministere de |’Agriculture 


19.100 Le ministére fédéral de |’Agriculture possede un «Cessna 188», acheté en 1981, 
dont I’utilisation et l’entretien sont confiés a |’Institut pour la repression des ravageurs forestiers 
(IRRF), situé a Sault-Ste-Marie. On s’en sert pour faire |’évaluation de divers produits 
pesticides et pour mettre au point des techniques utiles de pulverisation. 


10.101 Un technicien/pilote breveté, en plus de piloter l'appareil et d’en assurer 
l'entretien, change ou modifie le systeme de vaporisation, fait des essais de pulvérisation et le 
reste du temps travaille comme employe permanent de |’Institut. 


19.102 La saison de pulvérisation va du début du mois de mai jusqu’a la fin du mois de 
septembre. La plus grande partie du temps est consacree a la préparation du matériel, a faire 
passer |l’appareil d’un emplacement de recherche a l'autre, a attendre que se produisent les 
conditions météorologiques favorables et qu’arrivent les étapes voulues du cycle de croissance 
des ravageurs forestiers. Ces données, ainsi que la nécessité de verifier si le materiel de 
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pulvérisation a été débarrassé de toute trace de produit utilisé anterieurement, expliquent, 
selon le ministére, ce pourquoi il n’a pas continue d’affreter des appareils. 


19.103 Le carnet de vol du pilote de l’avion ne donne que 38 heures de vol en 1984- 
1985, 21 heures en 1985-1986 et 30 heures en 1986-1987. 


19.104 La station de recherche de St-Jean, du ministere de |’Agriculture, a pris des 
arrangements avec 'Etablissement aéronautique national (EAN) du Conseil national de 
recherches pour que soit mis en oeuvre un programme experimental de pulverisation. A notre 
avis, le ministere devrait envisager la possibilité de fusionner son programme avec celui de 
EAN afin que le «Cessna» puisse servir pour d’autres projets. 


Le ministére de l’Energie, des Mines et des Ressources (EMR) 
19.105 Le ministéere possede et utilise trois appareils : 


- un «Convair CV-580» dont la responsabilité est confiée a la Division de 
l’acquisition des données du Centre canadien de teléedétection; 


- un «Short Skyvan» confié a la Sous-division de la géophysique d’exploration de 
la Direction de la géologie du continent et des ressources minérales; 


- un «Beechcraft Queenair» confié a la Division de la géophysique et qui sert a 
effectuer des leves geéomagnetiques en vol. 


19.106 Le pilotage et l’entretien des trois appareils ont été configs a une entreprise 
commerciale reconnue avec laquelle le ministere a signe un contrat. 


19.107 L’achat des trois appareils que posséde l’EMR a été effectué en conformité avec 
les regles etablies et leur utilisation vise l’atteinte d’objectifs de programme précis. La décision 
d’acheter plutot que d’affréter les appareils s’est fondée sur divers facteurs, notamment la 
necessite de modifier les appareils afin qu’on puisse y installer le matériel requis et afin que 
l’on puisse y utiliser de nouveaux capteurs ultra-sensibles. 


19.108 Toutefois, nous n’avons trouve aucune preuve indiquant que la décision d’acheter 
les appareils plutot que de les louer s’appuyait sur les résultats d’analyses @conomiques 
pousseées. 


19.109 Certains des services de vol utilisés par |’EMR visent a satisfaire des obligations 
prevues dans des accords de coopération conclus entre le ministére, diverses provinces et des 
secteurs de |’entreprise privée. 
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19.110 Le ministere utilise indirectement des aéronefs lorsqu’il fait appel a des 
entreprises du secteur privé pour effectuer des relevés, établir des cartes et faire d'autres 
travaux de ce genre. Il y a appel d’offres pour l’adjudication de ces contrats. 


19.111 Le ministere, en plus d’utiliser ses propres aéronefs, affrete souvent d'autres 
appareils. Le service qui a le plus souvent recours a |’affretement d’appareils est celui qui 
s’occupe de |’Etude du plateau continental polaire (EPCP). Ce service a utilisé jusqu’a 21 
appareils a voilure tournante et 3 appareils a voilure fixe en vertu d’affretements d’une durée 
de trois ans. Au besoin, il signe également des affretements de courte durée, en vue de 
utilisation d’autres appareils. 


19.112 L’EPCP a été lancee en 1958 avec mission d’effectuer des études scientifiques 
dans |’Arctique (plus précisément dans les iles de |’Arctique et dans I’Océan Arctique) et de 
collaborer avec d'autres groupes qui realisent des travaux similaires. Depuis, l’orientation de la 
mission s’est quelque peu modifi¢e et on demande surtout, maintenant, au service de fournir 
un appui logistique aux scientifiques des secteurs privé et public qui effectuent des recherches 
et des travaux scientifiques dans ce secteur du pays. Il y a eu approbation en juin 1986 d'un 
nouvel enonce de mission qui tient compte de cette orientation différente. 


19.113 Le service de |’EPCP a fourni un appui logistique a 221 missions au cours de 
'exercice 1987-1988. Les dépenses, au cours de cet exercice, se sont chiffrées a 7,45 
millions de dollars et, de cette somme, il y a eu récupération de 2,36 millions de dollars aupres 
des utilisateurs du service. Le nombre d’heures de vol au cours de la periode a atteint 5 600 
heures pour les hélicopteres et 2500 heures pour les appareils a voilure fixe. 


19.114 Nous n’avons trouve aucune analyse coUts-avantages a l’appui de la decision 
de louer les appareils plut6t que de les acheter. 


La Gendarmerie royale du Canada (GRC) 


19.115 La GRC utilisait 32 appareils au moment ou nous avons effectue notre 
verification. 
19.116 La planification de l’acquisition des appareils fait partie integrante du processus 


général de planification de |’acquisition des immobilisations. Il existe un plan quinquennal pour 
le remplacement des appareils et l’acquisition de nouveaux aéronefs en fonction des besoins 
précisés par le quartier général pour la réalisation des taches opérationnelles ou pour repondre 
aux besoins opérationnels formulés par les provinces avec lesquelles la Gendarmerie a signe 
des ententes de service. Dans ce dernier cas, les cotts d’acquisition ou de remplacement des 
appareils sont partagés avec chaque province, en conformité avec les dispositions des 
ententes de service. 


19.117 L’utilisation des appareils est fonction des besoins operationnels, notamment : 


- le transport du personnel charge des enquétes; 
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Un «Twin Otter» qu’exploite la GRC pour répondre aux exigences de services de police 
fournis dans l’ensemble du pays et aupres des provinces (voir le paragraphe 19.116). 


. les recherches aériennes; 
- le transport des prisonniers; 
- le transport de temoins de la Couronne; 


- le transport des officiers et du personnel, y compris le personnel des sous- 
traitants, vers des postes isoles ou ils doivent effectuer des inspections, des 
reparations, ou d’autres taches; 


- le transport aller-retour des personnes a charge du personnel des postes isoles 
lors des periodes de congé ou pour des raisons médicales; 


- le transport des marchandises. 


19.118 Les données sur les vols sont produites chaque mois par chaque service de vol 
local pour tous les appareils et pour tous les vols. Nous avons examiné ces données pour 
tous les appareils et pour une période de deux mois en 1987. Tout était en ordre. Nous 
avons, Cependant, relevé qu’au cours de cette période la GRC avait transporté quelque 4 200 
personnes n’appartenant pas a la Gendarmerie parmi lesquelles l’on comptait environ 1 500 
prisonniers et 1600 personnes a charge. Les autres passagers étaient des membres d’autres 
forces policieres, des employés d’autres ministeres ou des employés de sous-traitants. 
Selon les données de cet échantillon de données couvrant une période de deux mois, les 
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appareils de la GRC transportent chaque année quelque 25 000 passagers qui n’appartiennent 
pas a la Gendarmerie. 


19.119 Le transport de personnes n’appartenant pas a la GRC est régi par les politiques 
et les procedes de fonctionnement qui, dans l'ensemble, sont satisfaisants. Toutefois deux 
points nous semblent preoccupants. 


19.120 Nous avons note qu’il y avait eu parfois transport de personnes a charge non 
accompagnees. Le texte de la politique gouvernementale indique que ces personnes ne 
peuvent etre transportees sans autorisation du sous-chef du ministere ou du chef de 
lorganisme. Presentement, c’est le commandant de division, ou son remplacant, qui autorise 
les voyages de ce genre. A notre avis, il faudrait que la GRC revoie sa politique sur le 
transport des personnes n’appartenant pas a la Gendarmerie et qu’elle voie a ce que soit 
delégue, aux niveaux desires, le pouvoir d’autoriser ce genre de transport. 


19.121 Nous avons aussi remarqué que la GRC avait une politique de recouvrement des 
couts de transport du personnel d’autres ministeres gouvernementaux. Cette politique n’est 
pas appliquee puisqu’il est difficile, sinon impossible, de faire le partage entre le cout du 
transport et le cout des services pour lesquels est fourni le transport. Nous sommes d’avis 
que la GRC ferait bien de revoir également sa politique de recouvrement de ces cotts et 
d’evaluer les avantages et les couts qu’offrirait son application aux services de vol. La 
Gendarmerie pourrait aussi envisager la possibilité, pour son recouvrement des couts, de se 
fonder sur un bareme en fonction de type d’appareil utilise. 


19.122 ll serait possible, selon nous, avec un systeme de ce genre, de recouvrer 
quelque 200 000 dollars aupres des passagers que |’on transporte présentement sans frais. 


19.123 La GRC effectue elle-méme les grands travaux d’entretien periodique des 
appareils dans les installations du ministere fédéral des Transports, a Ottawa. A une certaine 
epoque, elle confiait les travaux d’entretien a des entreprises commerciales. Une comparaison 
des colts a été faite pour les grandes inspections des appareils «Twin Otter». Les contrats 
d’entretien des entreprises commerciales se chiffraient a environ 80 000 dollars. Le cout des 
mémes travaux confiés au personnel compétent de la Gendarmerie se serait chiffré autour de 
39 800 dollars, ce qui comprend le cout de la main-d’oeuvre, des pieces de remplacement et 
des matieres consommables. 


19.124 Nous avons examiné les manuels et les méthodes d’entretien qu’utilise la 
Gendarmerie. Tous les travaux normaux d’entretien s’y retrouvent. Un point cependant nous 
semble plus faible. Il s’agit des tableaux d’entretien. Les appareils sont de plus en plus 
complexes et un nombre croissant de pieces et de sous-systemes doivent étre inspectes, 
révisés ou remplacés en fonction du nombre d’heures d'utilisation, de divers cycles, de dates 
fixes de révision ou d’autres facteurs.  L’utilisateur des appareils doit donc noter non 
seulement l'utilisation faite de l'appareil mais également celle des pieces et des sous- 
systemes vitaux. Chaque détachement effectue présentement ces releves manuellement. II 
n’existe pas de relevé central et global, si ce n’est celui de l'utilisation generale de |’appareil et 
des moteurs. Nous croyons que la GRC devrait, comme mesure de sécurité supplementaire, 
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utiliser une banque informatique centrale dans laquelle seraient entrees les données sur 
utilisation des appareils et sur l’usure des pieces. 


19.125 Les stocks de pieces de rechange sont fonction de l'utilisation faite de chaque 
piece. Le niveau des stocks est tenu au minimum. En gros, on se fie aux manufacturiers pour 
obtenir les pieces requises et la GRC ne garde en stock que les pieces dont elle pourrait avoir 
besoin au cours de la période de reapprovisionnement. 


19.126 Afin d’assurer le reapprovisionnement, la GRC utilise une quarantaine de contrats 
pour la réparation et la révision des pieces réparables et une quarantaine d’offres permanentes 
pour son approvisionnement en matieres consommables. 


19.127 Le registre d’inventaire présente une liste d’environ 4 800 articles différents dont 
la valeur totale est de deux millions de dollars. Le systeme d’inventaire est manuel (inscription 
sur fiches). 


19.128 Le systeme manuel d’inventaire fonctionne bien, permet d’avoir en mains les 
pieces requises et de garder au niveau minimum le volume des reserves. Toutefois, ce 
systeme se situe a la limite de ce que le personnel qui |’utilise est capable de faire. Nous 
croyons qu’il existe sur le marché des progiciels qui permettraient a la GRC d’effectuer son 
contrdle des stocks de maniere plus efficiente. 


Le Conseil national de recherches (CNR) 


19.129 Les neuf appareils que possede le CNR sont utilisés par le Laboratoire de 
recherche en vol (LRV) de |’Etablissement aeronautique national (EAN). Le LRV a pour 
mission de faire des recherches sur la mécanique de vol, de mettre au point des technologies 
pour systemes de vol et d’effectuer diverses études scientifiques en vol. 


19.130 Les projets de recherche et de développement sont, de maniere générale, des 
entreprises multilaterales auxquelles collaborent le secteur privé ou d’autres organismes 
gouvernementaux. Ces projets sont confiés a des équipes qui regroupent des scientifiques de 
divers horizons et demandent |’utilisation d’une installation aéronautique ainsi que des 
dispositions de financement commun qui apportent des fonds au CNR. 


19.131 Tous les aéronefs servent a effectuer des recherches scientifiques et sont donc 
@équipés de divers instruments pour capter et enregistrer les données requises. Il y a 
cooperation entre pilotes et ingénieurs lorsqu’il s’agit de prévoir l’installation des instruments 
tout en préservant la configuration de l’appareil afin d’en assurer le bon fonctionnement et la 
securité. 


19.132 Nous avons constaté que le contréle général exercé sur I’utilisation de 
installation était valable. Tous les manuels traitant des opérations de vol et de |l’entretien des 
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Un «T-33» qu’utilise le Conseil national de recherches pour des projets de recherche a 
haute altitude. Le CNR exploite un parc d’aéronefs pour effectuer des recherches 
scientifiques (voir le paragraphe 19.129). 


appareils sont complets et pertinents. Les procedés de formation et les mesures de sécurité 
sont également complets et satisfaisants. 


19.133 Notre examen de la fonction «entretien» nous a permis de découvrir une activité 
bien structuree et bien contrdlee, exception faite de deux points, qui pourrait servir de modele 
pour l’exploitation de petites flottes aeriennes a |’interieur desquelles |’on retrouverait plusieurs 
appareils de marques et de types différents. 


19.134 Le coeur du systeme est un programme servant un reseau de trois micro- 
ordinateurs. Les rapports font le point pour chaque appareil et indiquent le nombre d’heures 
de vol a effectuer avant la prochaine inspection, la prochaine revision ou le remplacement 
d’une piece ou d’un ensemble de pieces. 


19.135 Nous avons relevé que le systeme d’information financiere ne fournit pas les 
renseignements sous une forme qui permette le calcul rapide des couts pour chaque appareil, 
puisque ce ‘systeme est surtout axé sur les projets. En consequence, on ne dispose pas du 
cout réel de l'utilisation et de l’entretien de chaque appareil lorsqu’il s’agit d’effectuer les 
évaluations du rendement. Le CNR prévoit utiliser un micro-ordinateur pour corriger cette 
lacune. 
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19.136 ll n’existe pas de chiffres précis sur la valeur des stocks des pieces de 
remplacement. Des efforts ont été faits afin d’améliorer la section désirée du systeme 
d’inventaire central des stocks du CNR, mais les donnees en demeurent peu fiables. 
Néanmoins, on travaille a élargir la banque de données du systeme de controle de |’entretien 
afin de fournir, a |’avenir, la valeur totale, et par categories, des stocks. 


19.137 Au CNR, I’Institut de recherche en construction, le Laboratoire de recherches de 
Atlantique et le Programme d’entrainement des astronautes de la Division de !’espace utilisent 
également des appareils affretes. 


19.138 Nous avons pu verifier que le CNR utilise l’affretement de maniere raisonnable, 
pertinente, et en fonction des objectifs officiels des programmes. Chaque fois que la chose est 
possible, le Conseil a recours aux appareils qu’utilisent d’autres organismes ou ministeres; on 
peut citer comme exemple la participation du CNR a |’Etude du plateau continental polaire, 
étude que dirige le ministere de I’Energie, des Mines et des Ressources. 


Le ministere de l’ Environnement 


19.139 Le Service canadien des parcs et le personnel du Programme des services de 
l'environnement, au ministere de !’Environnement, utilisent des aéronefs. 


19.140 Le Service canadien des parcs, pour louer ou affréter les appareils dont il a 
besoin, utilise des contrats ministériels, des contrats passés avec le MAS et des offres 
permanentes individuelles signées avec des entreprises des régions. ll ne possede pas en 
propre d’appareils. La plupart des services de vol loués ou affretes le sont aupres 
d’entreprises regionales par l’intermeédiaire du Groupe des services aériens et de levé du MAS, 
dont les locaux sont a Hull, au Quebec. Ce Groupe offre les services d’experts-conseils 
dans les domaines de I’aviation et de l’affretement d’aeronefs. 


19.141 Des offres permanentes remplacent les contrats lorsqu’il faut se procurer des 
appareils au fur et a mesure des besoins, et pour de courtes périodes. La durée des offres 
permanentes est habituellement d’un an. L’offre permanente présente un désavantage : le 
transporteur aérien peut se désister sans que le ministére puisse exercer un recours judiciaire. 


19.142 En plus de faire la demande des services de vol par l’intermédiaire du Groupe 
des services aériens et de levé, les bureaux régionaux, a l’occasion, louent et affrétent des 
appareils directement par appels d’offres pour certains projets. 


19.143 Le Service canadien des parcs se sert d’aéronefs pour diverses activités : la lutte 
contre les incendies et leur suppression; les recherches sur la faune; les opérations de 
recherche et de sauvetage; le contréle aérien du respect des lois visant a protéger les animaux 
sauvages; les patrouilles de contréle des sources de fumée et les patrouilles d’application des 
lois; les patrouilles le long des limites des parcs et diverses autres taches liées a la gestion 
des parcs. 
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19.144 Chaque région définit ses besoins de services de vol compte tenu des bons 
resultats obtenus dans le passé, des covts, de la capacité de chaque appareil a effectuer les 
missions demandees et de la capacité a se procurer sur place les aéronefs requis. 


19.145 La gestion des appareils est déleguée au personnel sur le terrain qui administre 
sur place, de facon plus ou moins indépendante, ses besoins en matiére de vol. 


19.146 Chaque région ne peut réaliser des économies en coordonnant |'utilisation des 
appareils que de facon limitée, en raison de la diversité des taches a accomplir, du nombre 
limite de transporteurs autorises disponibles et des restrictions qu’imposent les dispositions 
relatives a la protection de base dans le nouveau Réglement sur les transports aériens. 


19.147 Le Parc national Wood Buffalo produit un rapport annuel sur les feux de foréts 
recenses par saison, avec indication des heures d'utilisation des hélicoptéres et des appareils 
a voilure fixe retenus par contrat pour la lutte contre les incendies et la réalisation des activités 
du parc. Les couts des contrats, de |’utilisation des appareils, de |’entretien, ainsi que les frais 
pour droit d’usage, pour chaque appareil, ne figurent pas dans ce rapport. II devient alors 
difficile de determiner si les appareils sont rentables et d’évaluer la mesure dans laquelle 
chacun a ete utilise de la maniere la plus efficiente et la plus 6conomique pour la suppression 
et le controle des incendies. De plus, le bureau régional n’a pas examine les avantages 
economiques a long terme que présenterait l'utilisation d’appareils de lutte contre les 
incendies, plus modernes, dotes d’ une plus grande charge utile, examen qui permettrait de 
determiner la solution la plus rentable pour le ministere. 


19.148 La Direction de la verification interne n’a ni évalué ni verifié l'utilisation que font 
les bureaux régionaux des services spéciaux de vol pour assurer le bon état des parcs. A 
notre avis, un examen et une évaluation périodiques de l'utilisation generale que fait le 
ministére de ces services seraient utiles pour les cadres supérieurs du ministere ainsi que pour 
les utilisateurs de ces services. 


Le ministére des Affaires indiennes et du Nord canadien (MAINC) 


19.149 Le MAINC ne posséde pas en propre d’aéronefs, mais a souvent recours a 
l’affretement. Le cout déclaré des services de vol ainsi affrétés s’est chiffré, au cours de 
l’exercice de 1986-1987, a 20,4 millions de dollars. Les appareils ont servi a transporter des 
personnes et des marchandises entre des régions éloignées, a transporter des malades ou des 
blessés vers des hdpitaux, et a faire enquéte sur les sources de fumée et sur des risques 
possibles d’incendie. 


19.150 Nous avons observé que le ministére avait établi un systeme et des procedés 
appropriés pour la préparation des demandes de contrats et les accords d’offres permanentes. 
Selon nous, on pourrait modifier le systeme de maniére a ce qu’il y soit tenu compte des 
dispositions du nouveau Réglement sur les transports aériens, des responsabilites de gestion, 
et des circonstances dans lesquelles les services de vol peuvent étre obtenus. 


es | 
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SUBVENTIONS OU CONTRIBUTIONS PROVENANT DE SOURCES MULTIPLES 


Données de base 


19.151 Le gouvernement fédéral dispose d’un certain nombre de programmes qui offrent 
des subventions ou des contributions afin d’encourager les entreprises ou les particuliers a 
realiser des objectifs sur le plan social, économique ou culturel. Il se peut que certains projets 
soient admissibles a des fonds en provenance de plus d’un programme. Un demandeur peut, 
par exemple, etre admissible a recevoir de divers ministeres des fonds a consacrer a la 
recherche, a ses usines et au matériel, a la commercialisation internationale ou a la formation 
des employes. 


19.152 Au cours de notre verification, nous avions pour objectif de déterminer s’il existe 
un risque important que des projets puissent recevoir des fonds provenant de plus d’un 
programme de |’ Etat, sans que les autres ministeres donateurs le sachent ou en contravention 
des politiques du gouvernement. Nous présumons qu’un ministere qui finance un projet 
devrait savoir si ce projet recoit déja des fonds de |’Etat lorsqu’il détermine le degré d'aide a 
fournir ou lorsqu’il paie les couts engagés relativement au projet. 


Etendue 


19.153 Nous nous sommes concentrés sur des programmes destinés a aider des 
entreprises commerciales, par exemple ceux que financent ordinairement le ministere de 
Expansion industrielle regionale (MEIR) et le Conseil national de recherches (CNR) plutdt que 
sur des programmes de développement social. A l’aide de données tirées des Comptes 
publics du Canada, nous avons releve les noms de béneficiaires qui regoivent des paiements 
de deux ministeres fédéraux ou plus. A partir de cette liste, nous avons dégage 38 
bénéficiaires qui avaient regu au moins une contribution du CNR ou du MEIR. 


19.154 Nos observations portent sur un échantillon de 21 de ces beneficiaires. Nous 
avons examiné 114 contributions qui leur ont été versées et qu’ont administrees huit 
ministeres. Le montant autorisé global de ces contributions s’est chiffré a 55,3 millions de 
dollars. 


Observations et recommandations 


19.155 Nous avons constaté que cing des bénéficiaires avaient recu des contributions 
provenant de plus d’un ministére, relativement aux mémes projets ou a des projets etroitement 
liés. Dans trois des cing cas, les deux ministeres donateurs ignoraient qu’ils versaient tous 
deux des fonds a des projets de recherche et de développement étroitement liés ou a des 
parties différentes d’un méme projet. Rien n’indiquait que les ministeres en cause avaient 
échangé de |’information précise sur les codts présentés. Dans |’ensemble, vu le manque de 
documentation, nous n’avons pu établir si les deux ministeres avaient payé les mémes couts 
de projets. Nous avons constaté, cependant, que dans un des trois cas se rapportant a un 
projet de recherche et de développement financé simultanément par le CNR et le MEIR (pour 
de nouvelles techniques de sciage), certains couts peu élevés ont ete payes en double. Nous 
avons constaté que le bénéficiaire avait réeclamé, aupres des deux ministeres, le paiement des 
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couts de consultation de 7 130 dollars. Les ministeres n’étaient pas au courant de ce chevau- 
chement. Lorsque nous avons attire |’attention du MEIR sur cette situation, le ministere a pris 
des mesures en vue de recouvrer cette somme. 


Conclusion 


19.156 Dans le cas des projets finances par plus d’un ministere, la communication entre 
les ministeres a eté insuffisante et il y avait risque de financement en double. 


19.157 Les ministeres qui ont des programmes connexes réalisés par le biais de 
subventions et contributions devraient se communiquer les noms des bénéficiaires et 
la nature des projets qu’ils financent. Si les ministeres se rendent compte qu’ils 
financent les mémes travaux ou des travaux semblables, ils devraient s’echanger des 
renseignements sur les demandes de paiement pour faire en sorte qu’il ne se fasse 
aucun financement en double impreévu. 
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SUIVI DES RECOMMANDATIONS FORMULEES 
DANS LES RAPPORTS ANTERIEURS 


Introduction 


20.1 Nous faisons, pour la quatrieme année, état des mesures prises par les 
ministeres et les organismes en réponse aux observations et recommandations formulées par 
le Bureau. Nous croyons que ce travail de suivi, qui, en général, s’effectue deux ans apres la 
publication des chapitres dans le Rapport annuel, a été utile et a permis de tenir le Comité des 
comptes publics et le Parlement au courant des mesures prises pour combler les lacunes 
relevees. 


20.2 Le progres accompli dans la prise de mesures varie considérablement. Dans 
certains cas, beaucoup de progres a été accompli; dans d’autres cas, peu a été fait. A la 
Commission de l'emploi et de l’immigration du Canada, les programmes et |’organisation 
avaient change d’une facon si spectaculaire depuis notre Rapport de 1986 que nous en 
sommes arrives a la conclusion qu’il ne serait pas utile d’entreprendre un travail de suivi. 


20.3 Le ministere de |’Agriculture avait fixé le 31 octobre 1988 comme date-cible 
finale pour la mise en oeuvre des mesures correctives prévues, en réponse a notre Rapport de 
1986. Aussi avons-nous reporté a 1989 le suivi aupres de ce ministere. Cette année, nous 
faisons rapport sur le travail de suivi de quatre chapitres de 1985, travail qui a ete retarde pour 
des raisons semblables, et d’un chapitre de 1984 qui avait également fait l'objet d’un suivi en 
1986. 


20.4 Les rapports de suivi des chapitres de 1986 qui traitent de Péches et Oceans - 
Les péches dans le Pacifique et en eaux douces et des Affaires indiennes et du Nord canadien 
ont été placés dans les rapports de cette année sur ces ministeres, soit dans les chapitres 13 
et 14 respectivement. 


LE SECRETARIAT D’ ETAT DU CANADA - 
PROGRAMME CANADIEN DE PRETS AUX ETUDIANTS - 1984, CHAPITRE 14 


Etendue et observations 


20.5 Notre vérification de 1984 a englobé tous les secteurs opérationnels importants 
du Secrétariat d’Etat, dont le Programme canadien de préts aux étudiants. Nous avions alors 
relevé des lacunes reliées a la gestion d’un nouveau systeme en voie d’elaboration. En 1986, 
nous avons fait un suivi sur la mise en oeuvre de ce systeme et nous avons releve alors 
certains problemes qui entrainaient des retards et une augmentation des couts. Cependant, le 
Secrétariat d’Etat nous avait assurés que le nouveau systeme serait mis en oeuvre pour la fin 
1986. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


20.6 Notre présent suivi s’est donc limité a documenter l’évolution depuis le dernier 
Suivi et a evaluer les couts de développement a ce jour. 


20.7 Le projet de mise en oeuvre d’un nouveau systeme pour le Programme canadien 
de préts aux étudiants a été retardé une autre fois et ce, pour une période indéterminée. La 
realisation de ce projet a débute en 1984 et avait ete attribuee au secteur privée sous la forme 
de projet clé en main. Un projet cle en main est caractérise par le fait que les besoins sont 
clairement définis et que sa réalisation y sera conforme et que le systeme obtenu sera teste, 
installé et opérationnel avec peu ou aucune implication de l'utilisateur. 


20.8 Au mois de janvier 1987, le Secrétariat d’Etat a cessé la mise en oeuvre du 
systeme apres y avoir consacré environ sept annees et y avoir investi environ 5 millions de 
dollars. Cette décision a été prise lorsque le Secrétariat d’Etat a réalisé que le systeme en 
voie de mise en oeuvre née pourrait étre mis en service tel que préevu et que pour y parvenir, il 
faudrait y consacrer de 1 a 2 années-personnes supplementaires et y investir entre 0,5 a 1,5 
million de dollars de plus ainsi que des frais d’entretien supplémentaires qui dépassaient les 
prévisions originelles, et ce, sans pour autant avoir de garantie de reussite. Au moment ou a 
été prise la décision d’arréter le projet, ce qui avait été réalisé était, selon une étude interne, 
peu fiable et totalement inefficace d’un point de vue opérationnel. 


20.9 Les causes qui ont mené a une telle situation sont multiples et leurs interactions 
complexes. En outre, les plus significatives sont celles-ci: 


- Le Secrétariat d’Etat n’avait pas affecté au projet le personnel qui posséde 
experience requise pour mener a terme un projet de mise en oeuvre d’un 
systeme informatique avec une conception ambitieuse et complexe. 


- Le Secrétariat d’Etat n’avait pas affecté au projet un personnel qui posséde 
experience suffisante en gestion de contrat informatique. Plusieurs décisions et 
actions du Secrétariat d’Etat, en cours de projet, ont annulé la notion de projet clé 
en main. 


- Le Secrétariat d’Etat n’avait pas suffisamment précisé les caractéristiques 
souhaitees pour le nouveau systeme, car de multiples changements ont été 
approuves au cours de la phase de réalisation. Les changements approuveés ont 
necessite a quelques occasions la reprise d’étapes de la mise en oeuvre. 


- La continuité entre l’equipe qui a fait la conception générale, entre 1981 et 1983, 
et l’equipe qui avait la responsabilité de la réaliser, entre 1984 et 1986, n’a pas 
éte suffisante. Il faut souligner que l’équipe qui a fait la conception était en 
majeure partie composée de personnel de |’extérieur du Secrétariat d’Etat et que 
la phase de realisation a été attribuée a une autre équipe de |’extérieur. 


- La communication et les relations entre les utilisateurs du Programme et le 
groupe de mise en oeuvre responsable de la réalisation ont été inefficaces et 
tendues tout au long du projet. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


Nouvelle orientation 


20.10 Au début de 1987, le Secrétariat d’Etat a modifié l'organisation et l’equipe de 
gestion du Programme canadien de préts aux étudiants. 


20.11 Parmi les mesures prises par le Secrétariat d’Etat, nous avons noté que la 
reorganisation a permis de joindre a l’équipe du Programme du personnel qui a plus 
d’experience sur le plan financier et sur le plan de la gestion de projets de plus grande 
envergure. 


20.12 Depuis, le Secretariat d’Etat a trouvé des solutions de rechange pour remplacer 
le present systeme de préts aux étudiants. La premiére possibiliteé envisagée est |’utilisation 
d’un logiciel commercial de comptes a recevoir. La deuxiéme est l'utilisation d’un logiciel 
commercial integre de préts aux étudiants, disponible immédiatement. Une troisieéme 
possibilite serait la restructuration du systeme informatique actuel et |’élaboration de 
programmes supplementaires pour en ameéliorer le contréle et |’efficacité. 


20.13 La direction nous fait savoir qu’outre les possibilités mentionnées plus avant, elle 
a entrepris, de concert avec le Conseil du Tresor, une réévaluation de son approche et des 
moyens qu'elle a pris pour atteindre les objectifs du Programme. 


20.14 Présentement, |’@quipe du Programme est optimiste : on a dégagé des solutions, 
la Direction informatique s’est engagée et les fournisseurs eventuels sont intéressés a 
collaborer aux demandes d'information en ce qui concerne |’utilisation d’un logiciel commercial 
intégre de préts aux étudiants, disponible immeédiatement. 


20.15 Compte tenu de |’état d’avancement des solutions de rechange a |’éetude, nous 
ne pouvons evaluer les chances de succes du Secretariat d’Etat d’installer un systeme pour le 
Programme canadien de préts aux étudiants qui soit fiable et qui ait les contrdles suffisants. 
Cependant, nous constatons que la nouvelle équipe desire procéder avec le plus de precaution 
possible afin d’éviter les erreurs antérieures. Nous ne pouvons qu’encourager cette attitude. 


LA COMMISSION DE LA FONCTION PUBLIQUE - 1985, CHAPITRE 6 


Données de base 


20.16 La vérification integrée que nous avons effectuée en 1985 aupres de la 
Commission de la Fonction publique (CFP) a porte sur un certain nombre d’activites de 
dotation, notamment |’élaboration des politiques, la delegation de la dotation, la surveillance 
des opérations ainsi que |’évaluation et la verification du systeme de dotation. Nous avons 
examiné certaines activités liées aux appels et aux enquétes ainsi que celles li¢es aux normes 
et tests de sélection. Nous avons examiné les mécanismes de planification et de contrdle pour 
ce qui est de la formation linguistique; dans le domaine du perfectionnement et de la formation 
du personnel, nous avons examiné les activites administratives. Enfin, nous avons examine les 
mécanismes de planification, de revue et de contrdle de la Commission pour ce qui est de 
administration. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports antérieurs 


20.17 Nos observations ont donnée lieu a une vingtaine de recommandations dans les 
domaines suivants : l’analyse des besoins, la gestion de projets, la surveillance des operations, 
l’évaluation du systeme de dotation, les decrets d’exclusion, la verification de la dotation, les 
services linguistiques, ainsi que la planification et l’evaluation des programmes. 


20.18 Le Comité des comptes publics a tenu trois audiences relativement a notre 
chapitre du Rapport. Dans son dixieme rapport présente a la Chambre, au mois d’avril 1986, il 
formulait 13 recommandations a l’intention du gouvernement et de la CFP. 


Etendue du suivi 


20.19 Nous avons examiné les mesures qu’a prises la Commission a la suite de nos 
recommandations et de celles du Comité des comptes publics. Outre les séances 
d’information données par la direction, notre suivi a comporté des entrevues avec des 
membres de la direction et du personnel, ainsi qu’un examen des documents pertinents et des 
rapports préparés par la Commission a |’intention du Comité des comptes publics. Notre suivi 
ne comportait pas de visite de ministeres auxquels ont été déléguées des activités de dotation. 
ll nous est donc impossible d’évaluer entierement les mesures prises par la Commission pour 
traiter ces questions. 


Conclusion génerale 


20.20 La Commission a reagi d’une fagon résolue : des 33 recommandations (13 faites 
par le Comité des comptes publics et 20 par notre Bureau), 23 de celles-ci ont été corrigées, 
9 sont en voie de mise a execution, et |’autre ne s’applique plus. 


Sommaire selon les observations formulées 


20.21 Analyse des besoins. Nous avons, en 1985, signalé que la Commission n’avait 
pas analyse les besoins et les problemes qu’a engendrés l'utilisation du systeme de dotation. 
La Commission pouvait compter sur un certain nombre de sources d’information, mais elle ne 
possedait aucun mécanisme central qui puisse lui permettre d’analyser de fagon systématique 
cette information. Depuis, la Commission a mis en place plusieurs projets visant a apporter les 
correctifs voulus : 


- La Commission a effectué des études sur les besoins en information qui se 
rapportent au processus de dotation; ces études ont porte sur des domaines 
comme la definition des sources actuelles de données, les systemes 
d'information et de banques de données, |’évaluation des besoins en information 
et la definition d’une structure rationalisée et simplifiée en matiére d’information. 


- Des projets de réforme administrative ont été réalisés dans plusieurs ministeres 
en vue d’améliorer l’efficience et |’efficacité des pratiques courantes de dotation, 
selon la loi en vigueur. Les résultats de ces projets ont été signalés a la 
Commission et ils constituent une source utile d’information qui renferme les 
besoins tant globaux qu’individuels. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


- Afin de rationaliser et de simplifier les activites de la Direction generale de la 
dotation, on a apporté a celle-ci des changements d’ordre organisationnel. 
Présentement, les unités des données, des systemes, de |’analyse et du contréle 
sont centralisées et «fonctionnelles». Selon la CFP, elle devrait pouvoir mieux 
utiliser l'information recueillie, procéder a une analyse globale et étre en mesure 
de signaler les importants besoins et questions qui se rapportent a la dotation. 


- ll y a eu création d’un sous-comité consultatif, composé des chefs des services 
de la dotation, qui facilitera la consultation sur les politiques, les programmes ou 
les études sur la dotation. Les utilisateurs pourront mieux participer a |’analyse 
des besoins avant que les politiques ne soient emises ou modifiées. 


- La Commission acheve présentement |’élaboration d’un modéle de systeme de 
dotation qui permettra de déterminer les moments ou les gestionnaires doivent 
prendre des deécisions dans le systeme de dotation et d’établir une politique 
generale de dotation qui comprendrait des prises de position, des lignes 
directrices et des indicateurs de rendement. 


20.22 La gestion des projets. En 1985, nous avons relevé des faiblesses dans la 
planification et le controle des projets en ce qui concerne la création de politiques et de 
programmes, la réforme administrative et la délégation des activités. 


20.23 Au cours de 1987, en réponse a nos observations, la Commission de la Fonction 
publique a elabore une politique administrative relative a la planification et au controle des 
projets et en a remis un exemplaire a chacun de ses employes. 


20.24 Nous avons constaté que, grace a des pratiques de gestion mieux definies, la 
Direction générale de la dotation planifiait mieux les projets et exercait sur eux un meilleur 
contréle. Les projets que nous avons examinés étaient bien définis, planifies et surveillés. 


20.25 La surveillance. Nous avons constaté en 1985 que la Commission ne disposait 
pas de moyens de surveillance qui lui assureraient que ses politiques et pratiques de dotation 
atteignent les résultats voulus, qu’elles sont appliquées avec efficacite et que les pouvoirs 
délégués sont exercés de maniére appropriee. 


20.26 Par suite de nos recommandations, la Commission a mis sur pied une unite de 
surveillance et d’examen dont la fonction est de surveiller les activites de dotation du ministere. 
Elle s’occupe actuellement de définir les besoins en surveillance pour ce qui est des politiques 
et des procédés en matiere de dotation. 


20.27 Vérification de la dotation. Nous avons recommande, en 1985, que la 
Commission clarifie son mandat ainsi que les objectifs qu’elle entend attribuer a cette activite. 
Nous avons aussi formulé des recommandations dans les domaines suivants : 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anteérieurs 


- établissement de directives et de lignes directrices en ce qui concerne les 
méthodes, |’étendue du travail et la documentation exiges pour etayer les 
observations; 


- application de ces directives; 
- révision des dossiers de verification; 
- instauration d’un systeme de contrdle de la qualité apres la verification; 


- formation des vérificateurs en concepts et techniques de verification. 


20.28 La Commission de la Fonction publique a, par suite de nos recommandations, 
clarifié son mandat et ses objectifs de verification, comme en fait foi sa nouvelle politique, 
datée du 29 septembre 1986, qui etablit les rdles, les responsabilites, |’etendue et les objectifs 
de la Direction générale de la vérification. En outre, il y a eu révision, au mois de septembre 
1986, de l’entente de vérification portant sur le personnel, qui existait entre le Secretariat du 
Conseil de Trésor et la CFP. Cette entente précise les politiques, les procedés et les 
systemes que doit vérifier la Commission. Celle-ci a également améliore la partie Ill de son 
Budget des dépenses afin de mieux refleter son mandat de verification. 


20.29 Quant aux autres observations faites dans notre Rapport, la Commission a donne 
Suite a la plupart de nos recommandations. Nous n’avons pu, cependant, evaluer leur mise en 
oeuvre et leurs résultats étant donne que la majorite de ces mesures n’ont été prises que tout 
recemment et que la mesure de leur application etait restreinte. Nos constatations sont 
resumees ci-dessous : 


- On a élaboré de nouvelles lignes directrices et directives pour les activites de 
verification déleguées par le Secrétaire du Conseil du Trésor, sauf pour celles qui 
se rapportent a l'utilisation du travail des vérificateurs internes du ministere. 
Celles-la ont été mises a |’essai au cours de 1987. 


- Au moment ou nous achevions notre examen, au mois d’avril 1988, aucune 
mesure n’avait encore eté prise en ce qui concerne les lignes directrices en 
matiere de dotation. Nous nous attendons que celles-ci soient élaborées et 
utilisées au plus tard a l’automne de 1988. 


- La Direction générale de la vérification vient de compléter une ébauche du 
manuel de verification dans lequel sont décrits le processus et les méthodes de 
verification ainsi que les instruments de travail a utiliser. Ce manuel fut mis en 
application pour la premiére fois lors de notre examen. 


- Sauf pour un manque de programmes normalisés de veérification, on avait apporté 
d’importantes améliorations a la documentation des dossiers. Une fois ces 
programmes élaborés, tous les secteurs et procédés de verification seront 
touches et mis en application. Nous avons aussi constaté que la Direction de la 
véerification effectuait une révision des dossiers. Il y aurait lieu, cependant, 
d’effectuer ces révisions en temps opportun. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports antérieurs 


- La Commission n’avait pas mis en application son processus autonome de 
controle de la qualité aprés la vérification, mais nous avons appris que ce 
processus sera entierement en marche a la fin de 1988. 


. Finalement, la Commission a pris, au cours de |’exercice 1987-1988, les mesures 
voulues pour elaborer et mettre en oeuvre un programme et un plan de formation 
au sein de la Direction générale de la vérification. 


20.30 Les décrets d’exclusion. En vertu de |’article 39 de la Loi sur l'emploi dans la 
Fonction publique, la CFP peut, lorsqu’elle décide qu’il est plus pratique ou qu'il y va de 
l'intérét de la fonction publique de le faire, avec |l’approbation du gouverneur en conseil, 
exclure du champ d’application de la loi ou de parties de la loi des postes ou catégories de 
postes ou des personnes. 


20.31 En 1985, nous avons recommandé que la Commission consigne les facteurs dont 
elle tient compte pour recommander les décrets d’exclusion et effectue un suivi systématique 
pendant l’application de ces decrets. La Commission a pris les mesures correctives voulues a 
cet egard. 


20.32 Les ministeres ont regu, en 1986, des lignes directrices révisées pour indiquer 
information pertinente qu’ils devaient fournir a la Commission pour éetayer leurs applications, 
pour veiller a ce que tous les deécrets d’exclusion soient assujettis a un processus de 
surveillance, et pour mettre sur pied un processus de consultation avec les syndicats de sorte 
que les opinions et les preoccupations de ces derniers soient prises en consideration. 


20.33 Notre examen des décrets d’exclusion accordes depuis |’application des 
nouvelles lignes directrices nous a permis de constater que la Commission consigne 
maintenant les facteurs dont elle tient compte pour recommander |’approbation par le 
gouverneur en conseil. 


20.34 Comme nous |’avons mentionné précédemment, la CFP est en voie d’établir ses 
besoins en surveillance pour la Direction générale de la dotation. Elle effectue, cependant, un 
examen et une analyse des rapports périodiques que lui presentent les ministeres sur la fagon 
dont ils administrent les décrets d’exclusion individuels. 


20.35 Les services linguistiques. Nous avons, en 1985, signalé plusieurs faiblesses 
au sein de la Direction des services linguistiques (maintenant connue sous le nom de Direction 
de I’élaboration de cours). Ces faiblesses se rapportaient a la création d’objectifs, a 
l'établissement des priorités et a la consignation des criteres de sélection, au manque 
d'information sur les demandes de services et a la gestion des projets. 


20.36 Notre examen a révélé que |’on avait donné suite a toutes nos recommandations 
et pris les mesures correctives, sauf dans un cas ou l’observation ne s’appliquait plus. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


20.37 Evaluation du systeme de dotation. En 1985, nous avons constaté que la 
CFP disposait de tres peu d’information sur la pertinence et l’efficacité de ses politiques. La 
Commission avait délégué cette responsabilité au Conseil du Trésor en 1982 et seulement 
deux évaluations avaient éte faites. 


20.38 Nous avons recommande que la Commission revoie le bien-fonde de la 
délégation au Conseil du Trésor de ses responsabilites en matiere d’évaluation des politiques 
de dotation. Les deux organisations se sont entendues pour que la CFP soit de nouveau 
chargée de cette activite. 


20.39 Planification et évaluation de programmes. Nous avons signalé, en 1985, que 
la Commission n’avait encore évalue aucun de ses programmes. Nous avons recommande 
qu’elle complete son equipe d’évaluation de programmes et integre toutes ses activites 
d’évaluation, y compris l’evaluation des politiques de dotation. 


20.40 Nous avons constaté que |’évaluation de programmes se fait depuis 1986 et que 
ce service a un effectif complet. 


Recommandations du Comité des comptes publics 


20.41 Dans le dixiéme rapport qu’il presentait au Parlement au mois d’avril 1986, le 
Comité des comptes publics formulait un certain nombre de recommandations relativement au 
mandat de veérification de la dotation de la Commission: simplifier son processus de dotation, 
ameéliorer la surveillance des activites de dotation des ministeres, et établir des lignes 
directrices concernant l’application de l’ordre inverse du meérite. Il demandait que la 
Commission lui fasse rapport, par écrit, le 30 septembre 1986, au sujet de la mise en oeuvre 
de ses recommandations et de celles du verificateur général. 


20.42 Le Comité des comptes publics a aussi demandé, au mois de décembre 1986, 
que la Commission lui fasse rapport par écrit, une premiere fois le 31 mars 1987 au plus tard 
et de nouveau le 31 mars 1988, sur son projet de réeforme administrative et sur la verification 
de la dotation. 


20.43 Notre examen du suivi a révelé que la Commission a présenté au moment voulu 
les rapports qu’avait demandes le Comité des comptes publics. Elle avait pris des mesures en 
rapport avec toutes les recommandations et il était evident que l’on avait apporté des 
ameéliorations dans plusieurs secteurs. 


DOUANES CANADA - 1985, CHAPITRE 7 
Introduction 
20.44 Dans le chapitre consacré a la vérification de Douanes Canada (Rapport de 


1985), nous nous sommes concentrés sur les activités opérationnelles des bureaux de douane 
et nous avons examine les systemes et procédés qui appuyaient directement les activités 
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operationnelles des Douanes. Nous avons aussi traité de certains principes de gestion du 
ministere qui touchaient |l’ensemble des opérations. 


20.45 Au cours des trois dernieres années, plusieurs grandes mesures ont influence ou 
influenceront le ministere : la révision de la Loi sur les Douanes, la mise en oeuvre du 
Systeme harmonise et la signature de |’entente sur le libre-échange. Néanmoins, aucune de 
ces mesures n’a eu une incidence directe sur nos recommandations de 1985. 


20.46 Au mois de janvier 1988, le Systeme commercial des Douanes (SCD) était mis en 
oeuvre sur le plan national, et ce systeme affecte trois des huit recommandations sur 
lesquelles porte notre Rapport. 


20.47 Nous résumons ci-dessous, selon les catégories dans lesquelles elles ont été 
signalées a l’origine, nos constatations faites relativement aux opérations du ministére allant 
jusqu’au mois de mars 1988. Les renvois se rapportent aux paragraphes du chapitre de 1985. 


Application concrete des lois et des accords interministériels 


7.44 Le ministere devrait surveiller de plus pres l’application uniforme des 
directives dans les différents bureaux et prendre les mesures correctives qui 
s’imposent. 


20.48 Nous avons constaté que le ministere met l’accent sur deux elements 
(administration et legislation) lorsqu’il s’attaque a |’application uniforme des directives. 


20.49 Dans le secteur administratif, des verifications régulieres effectuees par les 
régions et par l’administration centrale, ainsi que le Systeme de contrdle de la conformite des 
opérations fournissent des procédés qui servent a administrer les directives de maniere 
uniforme. 


20.50 Dans le secteur législatif, les directives du ministere ne permettent pas de porter 
de jugement ni de faire d’interprétation d’ordre professionnel. En raison des circonstances du 
milieu, toutefois, les inspecteurs des Douanes exercent leur jugement lorsqu’ils ont a appliquer 
certaines de ces directives. Le ministere a en place certains mecanismes qui permettent 
d’évaluer si ces directives sont mises en application de fagon uniforme, mais ces meécanismes 
ont encore besoin d’étre améliorés. 


Procédure utilisée pour faciliter et controler l’'admission des voyageurs 
7.78 Le ministere devrait contrdler |’application des instructions 


concernant les rdles d’exécution et de facilitation, afin de déterminer si l’on a 
obtenu les résultats voulus. 
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20.51 Nous avons constaté, en 1985, que les inspecteurs des Douanes étaient 
incertains de |’équilibre qu’il fallait maintenir entre la necessite de faciliter le passage des 
voyageurs et |l’obligation d’appliquer la loi. Il existait donc une incertitude quant au rdle que 
devaient jouer les inspecteurs lorsqu’ils exergaient un controle des passagers. 


20.52 Le ministere a mis en place des meécanismes pour faire en sorte que les 
employés soient au courant de |’importance qu’il y a d’atteindre un equilibre entre la facilitation 
et l’exécution et qu’ils comprennent cette importance. Il diffuse ce concept grace a des cours 
de formation officiels, un contrdle continu et une evaluation du personnel. 


20.53 En outre, le ministere a modifié ses stratégies d’exécution afin de fournir aux 
inspecteurs un moyen de porter leur attention sur les voyageurs qui constituent un risque plus 
élevé. Le ministére, par |’adoption de cette méthode, veut faciliter le controle des passagers 
qui se conforment a la loi. 


20.54 Tant les mécanismes que les strategies amélioreées d’exécution permettent au 
ministere de mieux transmettre sa philosophie aux inspecteurs des Douanes et de fournir a ces 
derniers un moyen pratique d’atteindre |’equilibre voulu entre la facilitation et |’execution. 


Procedure utilisée pour faciliter et contrdler l’importation des marchandises a des fins 
commerciales 


20.55 Trois recommandations que nous avons formulees dans notre Rapport de 1985, 
et dont nous traitons ci-dessous, se rapportent au nouveau Systeme commercial des 
Douanes (SCD). 


7.88 Le ministere devrait s’assurer que les documents de contrdle du fret 
non apparies sont correctement acquitteés et que le processus est 
convenablement surveille. 


20.56 Le processus d’acquittement, par lequel on apparie les documents de déclaration 
aux documents comptables, constituait un important contrdle pour assurer |’intégralité de la 
perception des recettes. Afin de pouvoir exercer un meilleur contréle sur la perception des 
recettes, le ministere a établi un Rapport de mainlevées en délai et a transféré du transporteur 
a l’importateur la responsabilité du paiement. 


7.101 Le ministere devrait établir, aussit6t que possible, un systeme officiel 
pour repérer et sélectionner les expéditions a risques élevés, ainsi qu’un systeme 
de sélection au hasard pour mesurer le taux d’observation de la loi chez les 
importateurs. 


20.57 Le SCD fournit un systéme intégré officiel et direct qui sert a déterminer et a 
choisir les expeditions a risques élevés. Le systeme comporte également un mécanisme de 
sélection statistique qui veille a ce que !’échantillonnage d’expéditions commerciales soit 
suffisant pour permettre un examen valable. Il ne se fait encore aucune mesure du taux de 
conformite a la loi pour les opérations commerciales. Il se fait cependant une mesure des taux 
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de conformite a la loi dans le cas de certains segments d’opérations commerciales par 
d’autres moyens que le SCD. 


7.104 Le ministere devrait, des que possible, mettre un systeme 
d’établissement de profils au service des spécialistes des marchandises et des 
appreciateurs fedéraux des Douanes pour leur permettre de relever les 
expeditions a risques élevés et de leur imposer une cote. 


20.58 Grace au SCD, le ministere a officialisé un systeme de sélection des expéditions. 
Ce systeme comporte également un mécanisme de sélection aléatoire qui assure une 
couverture minimale des expeditions. Cependant, la banque de données nouvellement créée 
n’assure pas presentement la sélection de toutes les expéditions a risques élevés a cause du 
nombre restreint de criteres régionaux qui ont été institués jusqu’a maintenant. 


20.59 ll y a deux autres recommandations relatives a ce domaine qui n’ont pas été 
touchees par |’instauration du SCD. 


1.93 Le ministere devrait verifier régulierement, pour tous les modes de 
transport, que les marchandises importées sont déclarées conformément a la loi. 


20.60 Le ministere a depuis amélioré ses meéthodes visant a assurer la déclaration 
exacte des marchandises en Officialisant le rapport deétaille des profils des transporteurs. La 
banque des données du systeme des profils des transporteurs n’en est qu’a ses débuts et son 
achevement nécessitera une collaboration continue de la part des régions. 


7.96 Le ministere devrait veiller a ce qu’on verifie Convenablement les 
transporteurs en régime de postverification. 


20.61 Le ministére, dans le but d’améliorer son champ de verification, a officialisé son 
systeme de planification pour le choix des transporteurs en régime de postverification et du 
personnel pour effectuer ces vérifications. Il est trop tot pour determiner si les cycles de 


verification pour des catégories particulieres de risques seront raisonnables, ou s’ils seront 
respectes. 


Mesure des résultats de l’application de la loi dans les bureaux de douane 


7.125 Le ministére devrait s’assurer qu’il dispose de suffisamment de 
renseignements objectifs et fiables sur le degré d’observation de la loi et sur son 
taux de succes dans la détection des cas de dérogation, tant pour son 
Programme voyageurs que pour celui des importations commerciales. 


20.62 En effectuant notre suivi, nous avons constaté que le systeme continu 
d’information sur le rendement établi en rapport avec les voyageurs aériens, systeme qui 
fonctionnait en 1985, avait été remplacé; on lui avait préféré un systeme de mesure périodique 
par échantillonnage. Le ministére a mis la derniére main aux résultats de ce systeme de 
mesure et en a fait rapport au mois de mars 1988, et il prévoit poursuivre ce genre de mesure 
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en 1988-1989. Au mois de mars 1988, pour ce qui est des voyageurs et des expeditions 
commerciales, autres que les voyageurs aériens, le ministere n’avait pas fourni de meécanisme 
qui puisse détecter le taux global de conformitée a la loi ainsi que le taux correspondant de 
non-conformité a la loi. La Direction de la vérification et de l’evaluation a cependant mesure 
les taux de conformité a la loi dans certains secteurs commerciaux. 


Conclusion 


20.63 Le ministére s’est efforce de tenir compte de la majorité de nos 
recommandations, et cela en dépit des importants evéenements qui l’ont touche. Cependant, 
aucun progres n’a ete réalisé depuis 1985 pour ce qui est de la compilation et de la diffusion 
d’un taux global de conformite ou de non-conformite a la loi, sauf dans le cas des voyageurs 
aériens, bien que |’on ait mesure des taux stratifiés de conformité a la loi pour des secteurs 
précis des importations commerciales. Etant donné que le ministere n’a donné suite que 
recemment a plusieurs recommandations, il est trop tot pour faire rapport du succes des 
mesures instaurées. 


LA COMMISSION DE REFORME DU DROIT DU CANADA - 1985, CHAPITRE 10 
Introduction 


20.64 Notre vérification de 1985 avait principalement porté sur la mise en oeuvre du 
programme de recherche de la Commission ainsi que sur les méthodes de gestion des projets. 
Nous avions examine le projet de revision du droit penal, un des principaux projets de 
recherche de la Commission, en tant qu’étude de cas; la Commission realise ce projet en 
collaboration avec le ministere de la Justice et le ministére du Solliciteur général. Nous 
n’avons pas examine la qualité des travaux de recherche. 


Constatations 


20.65 Programme de recherche. La Commission a revise et mis a jour son 
programme de recherche et l’'a soumis dernierement au ministre pour approbation. Le 
programme fournit maintenant de l’information sur les activités actuelles et projetées de la 
Commission. Bien que nous reconnaissons que la recherche juridique est complexe et qu’il 
soit difficile de faire une estimation exacte de leur durée, on devrait présenter plus 
d’information sur celle-ci. Nous croyons, par exemple, que le document serait amélioré par 
l'addition d'information détaillee supplementaire sur chaque projet de recherche, comme les 
dates approximatives de debut et d’achevement des travaux et les coUts estimatifs totaux. A 
l'heure actuelle, le document n’indique, en ce qui a trait a l’information sur le cout, que le 
pourcentage de son budget annuel des cing prochaines années que la Commission se propose 
de dépenser pour chacun des six projets de recherche qu’englobe le programme. Par suite de 
notre examen, la Commission est en voie de réviser son programme de recherche de facon a 
ce qu’il comprenne plus d’information sur le calendrier, le cout et les dates d’achevement des 
projets de recherche. 


20.66 La Commission a fait des travaux préliminaires en ce qui concerne |’évaluation du 
programme, mais elle n’a pas encore entrepris une évaluation globale de l’efficacité de son 
programme. Cette évaluation ne peut se faire qu’une fois que |’on aura bien déterminé la 
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fagon de mesurer |’efficacité du programme; nous reconnaissons que la tache n'est pas facile. 
Entre-temps, la Commission utilise un certain nombre d’indicateurs pour effectuer des 
mesures partielles de |’efficacité, notamment le nombre de rapports qui sont présentés au 
Parlement; le nombre de ses recommandations qui sont mises en oeuvre en vertu de 
nouvelles lois; le nombre de fois que le pouvoir judiciaire cite ses recommandations; le nombre 
d’avant-projets de loi qui sont déposés mais non sanctionnés; et |’utilisation des travaux de la 
Commission par les facultés de droit. 


20.67 Gestion des projets. La Commission a amélioré ses méthodes de gestion des 
projets. Des plans de travail font maintenant partie des contrats passés avec les 
coordonnateurs de projets et d'autres experts-conseils. Ces plans comportent suffisamment 
de données pour controler les activités ainsi que les projets et sous-projets qui s’y rapportent. 
Les membres de la haute direction surveillent les activités de facon officieuse et ils 
maintiennent personnellement la communication avec les coordonnateurs de projets et avec 
les autres experts-conseils. 


20.68 La Commission a consigné a la fois ses méthodes d’embauchage des experts- 
conseils et le mandat de son Comite administratif, et elle fait egalement des appreciations du 
rendement des experts-conseils. 


20.69 La Commission a recemment acheve la premiere partie de son examen du projet 
de révision du droit pénal (appelé «les regles de fond»). Elle prévoyait presenter au Parlement, 
au mois de mai 1988, son rapport a ce sujet. Elle a donne suite a nos recommandations 
formulées relativement a ce projet en améliorant, en general, ses pratiques de gestion des 
projets. 


Conclusion 


20.70 La Commission a donné suite a nos recommandations de 1985 et de facon 
générale, elle a mis en vigueur des mesures raisonnables. Elle doit, toutefois, apporter 
d’autres améliorations. || faudrait que le programme de recherche donne plus d’information sur 
les besoins en ressources et sur les délais nécessaires pour l’achevement des projets de 
recherche suggérés; la Commission étudie actuellement cette question. 


LA COMMISSION CANADIENNE DES DROITS DE LA PERSONNE 
- 1985, CHAPITRE 11 


Introduction 


20.71 Notre vérification de 1985 avait surtout porté sur la principale activité de la 
Commission, c’est-a-dire la gestion des plaintes déposées par des personnes. Nous avions 
également étudié l’interprétation que la Commission donnait a son rdle et a son mandat ainsi 
que sa planification stratégique et operationnelle. 
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Constatations 


20.72 Traitement et gestion des enquétes sur les plaintes. La Commission a 
réalisé des progres pour ce qui est de determiner la nature et les causes de retards qui 
affectent les enquétes. Elle n’a pas encore détermine a quelles causes elle pourrait remedier. 
En outre, en dépit des. améliorations que la Commission a apportees au traitement des 
plaintes, le nombre de cas non réglés continue d’augmenter. A la fin de décembre 1987, ce 
nombre était de 972, soit une augmentation d’environ 43 p. 100 par rapport au mois de mars 
1985. En fait, la Commission a regle plus de cas en 1986 (302) et en 1987 (373), mais le 
nombre de plaintes acceptées qu’elle recoit chaque année a augmente. Selon la Commission, 
la proportion croissante des plaintes qui sont justifiees et qui aboutissent devant un juge 
continuera et, en consequence, étant donne les ressources actuelles, le nombre de plaintes 
non réglées n’est pas pres de diminuer. 


20.73 La Commission a pris un certain nombre de mesures pour améliorer la fagon dont 
elle traite les plaintes. Elle a d’abord diffusé un manuel détaille des opérations qui définit les 
roles et les responsabilités de toutes les parties en cause. Ce manuel renferme des politiques 
et des méthodes, notamment des outils de travail, par exemple des formulaires et des lettres 
types a utiliser au cours des enquétes. La Commission a de plus élaboré des normes 
qualitatives et quantitatives de rendement et de travail; ces normes servent egalement a 
répartir les ressources. Finalement, la Commission a créée un programme d’assurance de la 
qualité, bien qu’elle le reexamine en ce moment en vue de |’ameliorer. 


20.74 Nonosbtant ces changements, la Commission doit apporter d’autres ameéliorations 
dans deux importants aspects. Premierement, elle continue d’entreprendre les enquétes sur 
les plaintes selon la méthode du premier arrivé, premier servi. Elle a indiqué que les futures 
ameéliorations apportées a la planification permettraient d’affecter en priorité plus de ressources 
au traitement de certaines plaintes. 


20.75 Deuxiemement, le systeme d’information de gestion est incapable d’aider les 
gestionnaires a surveiller le progres des enquétes et la productiviteé des enquéteurs. Le 
systeme produit diverses statistiques et fournit des rapports périodiques sur chaque enquéte. 
ll arrive souvent, cependant, que l'information soit dépassée. Cette insuffisance d’information 
de gestion contribue aussi aux retards dans les enquétes. 


20.76 Role, mandat et planification. A l'aide de son nouveau processus de 
planification qu’elle a mis en oeuvre en 1986, la Commission a déterminé des facons de 
realiser son double mandat : faire respecter les dispositions de la Loi sur la CCDP et faire 
connaitre ces dispositions au grand public. Ce processus comprend un plan stratégique, mis a 
jour chaque année, et des plans opérationnels annuels. Le plan stratégique définit les objectifs 
prioritaires a long terme et présente les stratégies qui permettront de les atteindre. La 
Commission cherche a améliorer davantage son processus de planification. 


Conclusion 


20.77 La Commission a réagi de maniére positive a nos recommandations de 1985 et 
elle a amorcé des mesures correctives en rapport avec toutes les questions. D’autres 
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ameéliorations sont en voie d’élaboration et la Commission cherche a réduire les arriérés de 
travail. 


LES DEPENSES FISCALES - 1986, CHAPITRE 4 


Introduction 


20.78 Nous avons, dans notre chapitre de 1986 qui portait sur les dépenses fiscales, 
discute des risques que comporte |'utilisation du régime fiscal comme moyen de realiser des 
programmes; de la gestion des depenses fiscales par le ministére des Finances; du régime 
fiscal et des societes d’Etat; et de l'information que recoivent les députés sur les dépenses 
fiscales. Nous avons formule des recommandations en rapport avec chacune de ces 
questions. 


20.79 Nous avons tente d’etablir, lors de notre suivi, si le gouvernement ou le ministere 
des Finances avait pris des mesures par suite de nos recommandations. Nos constatations 
sont exposees ci-apres : les en-tétes et les numéros de paragraphe renvoient au chapitre 
du Rapport de 1986. 


Stratagemes d’evitement fiscal concus par les contribuables 


20.80 La premiere recommandation (4.54) traitait des stratagemes d’évitement fiscal 
concus par les contribuables. 


20.81 Le gouvernement réagit en temps plus opportun aux stratagemes d’evitement 
fiscal concus par les contribuables. Ceci est accompli habituellement par la diffusion, par le 
ministere des Finances, d’un communique de presse des que la position du gouvernement en 
regard du stratageme est arrétée. Il se peut que le communique renferme un avant-projet de 
loi ou laisse entendre ce que renfermera la loi, mais tel n’est pas toujours le cas. Une fois la 
loi adoptée, son entrée en vigueur remonte a la date du communique. 


20.82 ll n’est pas facile de traiter en temps opportun de ces stratagemes. Les 
communiqués de presse qui annoncent des modifications peuvent faire cesser de maniere 
efficace les pertes de recettes causées en raison d’un stratageme qu’on a décelé. Cependant, 
en attendant que la loi soit présentée au Parlement, les contribuables sont quelque peu 
incertains a son sujet. S’il devenait nécessaire de publier a |’avenir des communiqués sur les 
stratagemes d’évitement fiscal, nous encouragerions le ministere des Finances a y inclure des 
avant-projets de loi dans ses communiqués et de présenter au Parlement, des que possible, 
la loi voulue. 


La gestion des dépenses fiscales 


20.83 Trois recommandations (4.100, 4.103 et 4.105) traitaient de la gestion des 
dépenses fiscales et portaient surtout sur l’évaluation de ces dépenses. 
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20.84 Nous nous préoccupions alors du fait que, avant d’étre mises en oeuvre, les 
dépenses fiscales n’aient pas été assujetties a une procedure pertinente, notamment a une 
analyse appropriée. Depuis que nous avons rédigeé le chapitre, la plus importante modification 
apportée au domaine de |’impdt sur le revenu a été la réforme fiscale qui a éliminé un certain 
nombre de dépenses fiscales. Des fonctionnaires du ministere des Finances ont longuement 
témoigné devant les comités parlementaires de la reforme fiscale, et ils ont explique les motifs 
des propositions formulées par le gouvernement. Le fait que |’on mette encore plus |’accent 
sur la consultation et que l’on temoigne devant des comites parlementaires prouve jusqu’a un 
certain point qu’il se fait plus d’analyse des dépenses fiscales a |’etape anterieure a la mise en 
oeuvre. 


20.85 Le ministere a ameélioré la procédure qu’il utilise apres la mise en oeuvre. Il a mis 
sur pied une Unité d’évaluation des mesures fiscales qui a pour tache de fournir des 
évaluations indépendamment des gestionnaires hierarchiques. L’Unité a su attirer du personnel 
compétent, elle est a effectuer ses premieres evaluations et elle projette d’en effectuer 
d’autres. Nous sommes encouragés par ces réalisations et nous continuerons de surveiller les 
progres qu’accomplit le ministere. Quant a la surveillance exercée sur les dépenses fiscales, il 
y a eu une Certaine amelioration pour ce qui est de celles que |’on venait d’introduire dans le 
régime ou de celles qu’on avait sensiblement alterées. Par exemple, les contribuables qui 
désirent bénéficier du crédit d’impdot a l'investissement du Cap-Breton doivent faire certifier 
leurs projets au prealable. De méme, les contribuables qui cherchent a obtenir le 
remboursement d’un crédit d’impdt a l’investissement lié a la recherche scientifique doivent 
faire verifier leurs reclamations avant qu’un paiement leur soit versé a moins que leur dossier 
démontre des résultats acceptables dans le secteur de la recherche et du développement. 


Le régime fiscal et les sociétés d’Etat 


20.86 Nous recommandions, au paragraphe 4.112, que le gouvernement devrait 
s’assurer que les dispositions de la Loi de |’impot sur le revenu concernant la confidentialité 
n’empéchent pas le Parlement de recevoir toute |l’information pertinente sur les sociétés d’Etat. 


20.87 Le gouvernement n’a pas donne suite a cette recommandation. Dans une lettre 
qu’il a adressée au Comité des comptes publics, le ministre des Finances disait que, selon lui, 
la divulgation d'information explicite sur l'utilisation des dépenses fiscales par les sociétés 
d’Etat n’est ni nécessaire, ni appropri¢ée. Nous ne sommes pas d’accord avec cette prise de 
position, vu que les sociétés d’Etat qui sont, selon la Loi de l’impdt sur le revenu, des 
corporations canadiennes imposables, peuvent passer outre au processus budgétaire normal 
du Parlement et obtenir des fonds supplémentaires par le biais du régime fiscal. 


L’information destinée au Parlement 


20.88 Deux recommandations (4.147 et 4.149) traitaient de l'information sur les 
depenses fiscales disponible pour les députés au stade du processus normal d’examen des 
budgets et des dépenses et lorsque le Parlement doit adopter des modifications techniques a 
la Loi de l’impoét sur le revenu. 
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20.89 Depuis 1985, le gouvernement n'a pas produit de compte de dépenses fiscales. 
Le ministre des Finances a déclaré que le gouvernement s’est engagé a publier régulierement 
des modes de mesure valables, utiles et acceptables pour ce qui est de la responsabilité 
financiere dans le domaine fiscal. Il a chargé le ministére des Finances de procéder a des 
consultations et des discussions approfondies sur les questions des dépenses fiscales et de la 
responsabilité financiere dans le domaine fiscal, dans le but de déterminer quelle information 
serait la plus utile aux deputes. Les résultats de |’étude ne sont pas prévus avant la fin de 
1988. Nous approuvons le fait que le gouvernement s’engage a fournir de |’information valable 
et utile. Bien que nous connaissions les difficultes que cela représente, nous pensons qu’il 
serait préférable que l’on publie, de facon réguliére, certaine information et que le polissage 
vienne plus tard, plutot que d’attendre que toutes les difficultes aient été aplanies. 


Conclusion 


20.90 Le ministere des Finances a donné suite a un bon nombre de nos 
recommandations. A notre avis, il reste toujours une importante question a laquelle il n'a pas 
donné suite : fournir de l'information sur l’utilisation que font les sociétés d’Etat des dépenses 
fiscales. Quant aux autres, il faudra continuer d’exercer une surveillance pour s’assurer que 
les résultats escomptes sont devenus de fait une réalite. 


LE MINISTERE DU SOLLICITEUR GENERAL - 
SERVICE CORRECTIONNEL DU CANADA - 1986, CHAPITRE 7 


Introduction 


20.91 En 1986, nous avions examine les principales activites du Service correctionnel 
du Canada (SCC), c’est-a-dire le logement des détenus, la gestion de la population 
carcérale, y compris l'éducation, la formation et l'emploi des deétenus, le programme de 
liberation conditionnelle, le recrutement et la formation des agents de correction, ainsi que le 
contréle des heures supplémentaires et les services de soutien comme la fonction financiere, 
la vérification interne, |’évaluation des programmes, la gestion du materiel et la presentation de 
rapports au Parlement. 


20.92 Les plus importantes questions abordées dans notre Rapport de 1986 étaient les 
suivantes : 

- le logement des detenus; 

- la gestion de la population carcerale; 


- la gestion du groupe des agents de correction. 


Constatations 


20.93 Logement des détenus. Dans notre Rapport de 1986, nous mentionnions qu'il 
existait un écart important entre la capacité d’accueil planifiee et les previsions en ce qui 
concerne la population carcérale dans les établissements a sécurite moyenne et maximale. 
Nous indiquions que cette situation se traduirait par des surplus dans certaines régions et des 
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manques dans d’autres. Les surplus entraineraient des depenses suppléementaires 
importantes, alors que les manques entraineraient une augmentation de la double occupation 
des cellules par les détenus, avec les consequences nefastes que cette situation engendre. 


20.94 Nous avions également decele de serieuses lacunes en ce qui concerne le 
processus de planification du logement et les méthodes de gestion des projets, lesquelles ont 
entrainé, a grands frais, des modifications aux plans et devis une fois que les projets de 
construction étaient deja en marche. 


20.95 Politique, processus de planification et plans. Le SCC a revu sa politique en 
matiére de logement, et il a apporté quelques revisions, lesquelles sont refletees dans la 
version de 1987 de son plan d’amenagement a long terme. Au mois d’avril 1988, le Conseil du 
Trésor approuvait ce plan et donnait son accord de principe, a quelques exceptions pres, aux 
projets de construction d’immobilisations proposés. Cependant, le SCC n’a pas encore 
effectué d’analyse cott-efficacité de sa politique en matiere de logement, plus precisement 
en ce qui concerne les catégories speciales de détenus, qui representent environ 9p. 100 de 
la population carcérale. Le SCC preévoit effectuer les analyses requises avant de mettre au 
point, d’étayer et de communiquer sa politique en matiere de logement a toutes les parties 
intéressees. 


20.96 Le SCC a également amélioré son processus de planification du logement. Le 
processus revise prévoit le controle et la coordination des plans de logement reéegionaux, qui 
devraient étre fondés sur des analyses de coUts-avantages appropriees, ainsi que la mise a 
jour annuelle du plan d’amenagement a long terme. Le SCC a respecte la plus grande partie 
du processus révise en 1987 pour l’ensemble de ses plans. Cependant, il se doit de respecter 
plus rigoureusement le processus revisé. En effet, nous avons constate des modifications 
importantes aux plans de logement envisagés, sans une analyse appropriée des codts- 
avantages. Le SCC a mis a jour son plan d’ameénagement a long terme, et indiqué qu'il 
continuerait de le revoir chaque année, afin d’y apporter les modifications qui s’imposent a la 
lumiere d’évenements imprévus. 


20.97 Le SCC a revise ses plans de logement pour veiller a ce que l’on associe la 
capacite d’accueil par rapport aux prévisions de la population carcérale, d’apres le niveau de 
sécurite et la region. Dans cette optique, le SCC compte éliminer graduellement, en tout ou 
en partie, la capacite d’accueil dans certains établissements, utiliser la capacité d’accueil 
excédentaire dans les établissements a sécurité maximale pour faire face aux pénuries dans 
des établissements d’autres niveaux, construire de nouveaux établissements a sécurité 
moyenne, et faire davantage appel aux ententes d’échange de services avec les provinces. 
En conséquence, la capacité d’accueil globale prévue dans le plan d’aménagement a long 
terme de 1987 correspond assez bien aux prévisions en matiere de population carcérale. Ce 
plan tient compte de la double occupation des cellules, jusqu’a concurrence de 10 p. 100 des 
detenus, par région, conformément a la politique en matiére de logement. 


20.98 Depuis notre verification de 1986, le SCC a presque terminé la construction d’un 
penitencier a Port-Cartier. En conséquence, il fera face a des frais d’exploitation 
supplémentaires de 30 millions de dollars environ répartis sur la durée d’utilisation de cet 
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etablissement, comme nous l’avions signalé dans notre Rapport de 1986. Le SCC a tenu 
compte de la capacite prevue de cet établissement en révisant ses plans de logement. 


20.99 Gestion des projets. Le SCC a modifié son processus de gestion de projets par 
le biais de l’elaboration et de l’adoption de méthodes améliorées de planification et de 
construction, ainsi que l’exercice de contréles. Ces étapes exigent |’établissement de normes 
et d’exigences concernant de nouveaux logements avant que |’élaboration des plans et devis 
ne soit entreprise; ces etapes devraient réduire au minimum les modifications apportées durant 
la construction. 


20.100 Gestion de la population carcérale. En 1986, nous signalions que le SCC ne 
compilait pas de données sur les besoins des détenus et que, par conséquent, il était 
incapable de déterminer dans quelle mesure il satisfaisait € ces besoins. Par ailleurs, nous 
indiquions que des améliorations pour mesurer l’efficience et l'efficacite des programmes 
d’éducation, de formation et d’emploi des détenus s’imposaient. 


20.101 Le programme de liberation conditionnelle n’utilisait aucun critere explicite 
concernant la prise de decisions relatives a |l’octroi d’une libération conditionnelle et le 
programme n’avait pas encore fait |’objet d’une évaluation. 


20.102 Gestion de cas. Des travaux sont en cours afin de preciser les besoins des 
détenus et d’établir dans quelle mesure on y satisfait. En 1987, le SCC a commence a mettre 
en oeuvre Sa «stratégie de gestion des cas», qui consiste en une méthode de gestion des cas 
améliorée qui a comme principe de base I’identification des causes ou facteurs qui ont amene 
un détenu a adopter un comportement criminel. Une fois cette operation terminée, les besoins 
les plus pressants des détenus peuvent étre définis. Le SCC continue d’inscrire ces donnees 
a la main dans les dossiers des détenus, mais il prévoit que son nouveau Systeme de gestion 
des détenus, en voie d’élaboration, permettra le regroupement systematique des besoins des 
détenus. Les données ainsi compilées permettraient de determiner dans quelle mesure on a 
satisfait aux besoins. 


20.103 Programme des ateliers industriels. Le SCC a revise et redefini les objectifs 
de l’ancien programme des ateliers industriels (qui fait maintenant partie du programme de 
formation professionnelle). Toutefois, il devra déployer des efforts supplementaires pour definir 
avec clarté certains termes clés employés dans |’élaboration d’objectifs dans le but de les 
rendre opérationnels. Ainsi, par exemple, le SCC n’a pas encore defini avec clarté les 
principaux objectifs en matiére de bonnes habitudes de travail et de competences 
transférables, bien qu’il ait entrepris des démarches en ce sens. Par ailleurs, il lui reste a 
élaborer des méthodes pour évaluer |’efficacite de ce programme. 


20.104 Le SCC continue d’examiner les contraintes qui s’appliquent au programme des 
ateliers industriels; ainsi, par exemple, il offre des encouragements monetaires aux deétenus 
dans le but d’accroitre leur productivité. De plus, il a mis en oeuvre de meilleurs contrdles de 
gestion relativement a l’inventaire des produits finis, et il cherche des moyens d’en ameliorer la 
commercialisation. 
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20.105 Programme d’éducation et de formation. Le SCC a entrepris de degager les 
principaux indicateurs de l’efficience et de l’efficacite de ce programme. Il a egalement emis 
des lignes directrices nationales pour la cueillette trimestrielle de données sur l’efficacité des 
programmes, aupres de tous les établissements. Cependant, il lui reste a elaborer des 
systemes et procédés officiels qui permettent d’assurer le transfert automatique de données 
sur les détenus a la Direction de la gestion des cas. Le SCC prévoit régler cette question 
grace a son systeme de gestion des detenus. 


20.106 Programme de liberation conditionnelle. Le SCC et la Commission nationale 
des libérations conditionnelles ont travaillé en collaboration pour réaliser un certain nombre de 
projets d’évaluation concernant le projet de loi C-67, qui fait maintenant partie de la Loi sur la 
libération conditionnelle de détenus. Cette loi éelargit les pouvoirs discretionnaires de la 
Commission nationale des libérations conditionnelles, en lui permettant de garder emprisonnes 
certains détenus, apres la date normale de leur liberation sous surveillance obligatoire 
automatique. D’autres détenus peuvent obtenir une liberation hative etant donne que la loi 
prévoit un examen automatique apres qu’un detenu a purge un sixieme de sa sentence. 


20.107 Le projet de loi a eu une incidence majeure sur les opérations du SCC et de la 
Commission nationale des libérations conditionnelles. Des évaluations complétes des 
dispositions relatives a la «détention» et a la «liberation hative» sont soit en cours, Ou soit sur le 
point de débuter, et elles seront considérées comme une evaluation partielle du programme 
des libérations conditionnelles. 


20.108 Au début de 1988, la Commission nationale des libérations conditionnelles 
emettait ses «Politiques décisionnelles prélibératoires» dans le but d’expliquer a toutes les 
parties concernées les criteres et procédés employes pour prendre des décisions. La 
Commission prévoit surveiller de pres la mise en oeuvre de ces politiques durant leur premiere 
année d’application, dans le but de procéder a une evaluation éventuelle de celles-ci. 


20.109 Gestion du groupe des agents de correction. Dans notre Rapport de 1986, 
nous indiquions que le programme global de recrutement, de formation et de perfectionnement 
des agents de correction nécessitait un examen plus pousse, en raison des modifications 
opérationnelles destinées a réduire les couts ainsi qu’a assurer la décentralisation. De plus, le 
controle des dépenses afférentes aux heures supplémentaires du groupe des agents de 
correction exigeait des améliorations. 


20.110 Recrutement, formation et perfectionnement des agents de correction (CX). 
Le SCC a adoptée une série de principes qui prévoient une interaction continue et utile entre le 
personnel et les détenus, |’intégration des fonctions de garde et de gestion des détenus, la 
participation des employes au processus décisionnel et la délégation de pouvoirs au niveau le 
plus bas possible, y compris la responsabilité accrue en matiére de décisions et de mesures. 
Ces principes sont directement associés au mandat du SCC. 


20.111 Le SCC s’est fondé sur ces principes pour élaborer son programme de 
recrutement et ses outils de dotation, dans le but d’uniformiser le recrutement dans toutes les 
regions du pays. Il est en voie de mettre au point un systeme informatisé de repérage, dans le 
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but de controler le rendement des nouveaux employés au cours de leurs deux premieres 
annees d'emploi. De plus, il a entrepris une étude complete de ses activités de formation, 


dans le but d’éelaborer des programmes de formation qui repondent aux besoins des agents de 
correction, quel que soit leur niveau. 


20.112 Controle des heures supplémentaires. Les budgets consacrés aux heures 
supplementaires continuent d’étre fondes principalement sur les données historiques en 
matiere d'utilisation, rajustées dans le but de réduire les dépenses afférentes aux heures 
supplementaires. Le SCC a renforcé ses méthodes de surveillance des heures 
supplementaires et embauche des agents de correction a temps partiel. Cependant, il lui reste 
a determiner le niveau optimal d’heures supplémentaires requises pour assurer |’@conomie et 
l'efficience de ses operations. Il ne sait donc pas ce qui constitue un but réaliste dans le cadre 
de ses efforts en vue de réduire les dépenses afférentes aux heures supplémentaires. 


20.113 Fonction financiére. A la demande de la haute direction du ministére, la 
Direction des finances joue un rdle de plus en plus important dans le cadre du processus 
décisionnel. On requiert, de fagcon générale, de cette direction qu’elle fournisse des conseils 
et qu'elle effectue ou examine des analyses financiéres des projets importants. 


20.114 Gestion du materiel. Le SCC a entrepris |’élaboration d’un systeme automatisé 
de gestion des biens corporels, dans le but d’exercer un contrdle sur le materiel. Tant que ce 
systeme ne sera pas mis en oeuvre (en 1990), la majeure partie des lacunes relevées lors de 
notre verification de 1986 persisteront. 


20.115 Vérification interne. Le SCC a clarifié le rdle et le mandat du Bureau de 
l’inspecteur général puis élaboré une politique dans le but d’assurer l’independance et 
l'objectivité de la fonction de verification interne. Le Bureau a pris des mesures dans le but 
d’améliorer son expertise dans les domaines de la verification de |’optimisation des ressources 
et de la vérification dans un cadre informatique. Cependant, d’autres ameliorations s’imposent 
en ce qui concerne la planification, le contrdle et la consignation des examens de la gestion, 
bien que nous ayons constaté certaines améliorations depuis 1986. Le Bureau nous a fait 
savoir qu’il poursuivrait son examen de ces questions. 


20.116 Evaluation des programmes. La fonction d’évaluation des programmes est 
maintenant entierement opérationnelle et fait partie integrante du processus de gestion. Au 
moment de notre suivi, le SCC n’avait pas encore effectué d’évaluation de ses operations les 
plus importantes, mais il avait réalisé certains projets d’évaluation. La politique courante du 
SCC, en ce qui a trait a l’évaluation de programmes, émise au mois de janvier 1987, prevoit 
l'examen de chaque programme au moins une fois tous les cing ans. Le plan d’évaluation 
quinquennal proposé par le Service de |’évaluation des programmes est mis a jour chaque 
année, conformément aux priorités établies par la haute direction. 


20.117 Rapports présentés au Parlement. Le SCC a confié a un seul service le soin 
de coordonner et de préparer les rapports destinés au Parlement. Cette facon de proceder 
devrait permettre au SCC d’améliorer la présentation de l'information dans sa partie Ill du 
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Budget des dépenses ainsi que dans son rapport annuel (compris dans celui du Solliciteur 
general). 


Conclusion 


20.118 Le SCC a pris ou amorce des mesures en vue de regler toutes les questions 
soulevées dans notre Rapport de 1986. Cependant, bien que ces mesures soient en cours, il 
existe un certain nombre de questions importantes qui n’ont pas encore ete réglées. Par 
exemple, le SCC doit encore: 


- effectuer une analyse du rapport cout-efficacité afin d’appuyer sa politique en 
matiere de logement; 


- définir certains termes-cles employes dans |’éelaboration des objectifs du 
programme des ateliers industriels; 


- élaborer les systemes et les procédes requis pour la transmission automatique, 
au Service de la gestion des cas, d’information sur le rendement des détenus qui 
participent aux programmes des ateliers industriels et d’education et de formation; 


- fixer le niveau optimal des heures supplémentaires requises par ses agents de 
correction. 


LE MINISTERE DE L’AGRICULTURE - 1986, CHAPITRE 8 


20.119 Au cours de notre verification de 1986, nous avons examine la fagon dont le 
ministere de l’Agriculture administrait son soutien du revenu agricole; sa gestion de la Direction 
génerale de la recherche; ses efforts pour ameéliorer la commercialisation nationale et 
internationale des produits canadiens; les services et programmes qu’offre |’Administration du 
rétablissement agricole des Prairies; et les contrdles que l’on exerce sur les déchets toxiques 
et les matieres dangereuses. 


20.120 Le Comité des comptes publics a consacré deux séances (celles des 28 et 30 
avril 1987) au chapitre qui traitait de |’Agriculture dans notre Rapport de 1986. Il s’inquiétait de 
la lenteur avec laquelle le ministere mettait en vigueur les recommandations formulées 
anterieurement. Il a demandé au ministere de lui présenter, au plus tard le 29 janvier 1988, un 
rapport écrit sur les progres réalisés, au 31 décembre 1987, au sujet de la mise en oeuvre de 
nos recommandations. 


20.121 Le comité a aussi demandé au ministere de nous remettre un exemplaire de son 
commentaire de fagon a ce que nous puissions en assurer le suivi, au nom du comité, et lui 
faire rapport des résultats dans un délai raisonnable. 


20.122 Nous avons recu le commentaire originel du ministere. Nous avons, au début de 
cette année, fait une évaluation préliminaire selon laquelle le ministére avait réalisé des 
progres, au cours de la période se terminant le 31 décembre 1987, pour ce qui est de la mise 
en application de nos recommandations de 1986. Il reste, cependant, des choses a accomplir. 
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Le ministere avait fixe le 31 mars 1988, comme date-cible pour la mise en oeuvre d’un grand 
nombre des mesures correctives prévues, et le 31 octobre 1988, comme date-cible finale. 


20.123 Nous avons decidé, dans les circonstances, de remettre a l’an prochain notre 
Suivi complet de meme que le rapport qui en découle. Ceci nous permettra d’examiner la mise 
en vigueur de toutes les mesures correctives prévues et de fournir au Comité une évaluation 
globale en ce qui concerne leur caractere approprié. 


ioe MINISTERE DES AFFAIRES EXTERIEURES - 
ACTIVITES LIEES AU COMMERCE - 1986, CHAPITRE 9 


Introduction 


20.124 La verification de |’optimisation des ressources que nous avons effectuée en 1986 
relativement aux activites liges au commerce, au ministere des Affaires extérieures, a porte 
surtout sur l’expansion du commerce et sur l’administration des programmes qui s’y 
rapportent. Les recommandations que nous avons formulées dans notre chapitre du Rapport 
de 1986 concernaient les niveaux de service, le recouvrement des coUts, l'information 
commerciale et les renseignements sur le marché, la planification et la surveillance des 
missions, les relations operationnelles qui existent entre les divers ministeres et la gestion des 
ressources humaines. En plus de formuler des recommandations explicites relativement a ces 
secteurs, nous avons egalement fait des observations sur le Programme de développement 
des marches d’exportation (PDME) et sur les meéthodes qu’utilise le ministere pour mesurer 
l’efficacite des activites liges au commerce et en faire rapport. 


20.125 Dans son sixieme rapport, en date du 20 mai 1987, le Comité des comptes publics 
(CCP) a repris un bon nombre des recommandations et observations que nous avions 
formulees. Le comité a reserve ses commentaires sur le PDME en attendant les résultats de 
notre suivi touchant ce secteur. 


Etendue et méthodologie 


20.126 Au cours de notre suivi du Rapport de 1986, nous avons examine les mesures 
qu’a prises le ministére des Affaires extérieures pour donner suite a nos recommandations et 
observations touchant le PDME et la mesure de |’efficacite. 


20.127 Nous avons discuté avec les membres de la direction a Ottawa la mise en oeuvre 
des recommandations et avons examiné les documents que le ministere nous avait fournis. 
Nous nous sommes méme rendus dans deux missions aux Etats-Unis afin d’obtenir les 
opinions du personnel sur place. 


Conclusion générale 


20.128 Le ministere a donné suite a la plupart de nos recommandations de 1986. Il a 
décidé cependant, apres avoir examiné davantage les secteurs des niveaux de service, du 
recouvrement des couts ainsi que de la planification et de la surveillance des missions, de ne 
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pas mettre en oeuvre toutes nos recommandations a ce moment-ci. Les paragraphes qui 
suivent font état de la position du ministére et de notre opinion sur toutes les questions. 


Les niveaux de service 


20.129 Dans notre Rapport de 1986, nous soulignions le besoin d’établir et d’approuver 
les niveaux de service que les missions ont a fournir. (Par niveau de service, on entend le 
type et l’importance, ou |’étendue du service a fournir.) Des niveaux de service appropriés 
devraient répondre aux conditions locales et correspondre aux demandes d’aide qui 
parviennent du monde des affaires. Nous avons constaté que le ministere n’avait aucune 
norme consignée pour évaluer les activites des agents en fonction de la demande de services 
commerciaux. Chacun des agents commerciaux doit, chaque jour, prendre des decisions 
selon son propre jugement ou selon son interpretation du niveau de service souhaitable, ce qui 
a entrainé de grands écarts dans |l’accent que |’on met sur certains genres de travaux qui 
servent a appuyer les activités liges au commerce. Nous nous preoccupions surtout du besoin 
d’établir une base appropriée pour |’affectation du personnel et le contrdle des couts. 


20.130 Le ministere a pris des mesures pour dresser une liste normalisee des types de 
services offerts dans les missions et pour la communiquer aux gens d'affaires. Toutefois, il 
s’agit la d’une liste générale qui ne donne pas les variations dans les types de services fournis 
dans les diverses missions. Le ministere a decide de ne pas definir davantage les niveaux de 
service offerts. ll en est venu a la conclusion, apres consultation de fonctionnaires et de 
personnes du milieu des affaires, que sont satisfaisantes |’étendue des services offerts et la 
maniere dont ces derniers sont fournis. 


20.131 Les niveaux de service a offrir sont établis, au cas par cas, dans les missions par 
les agents commerciaux, qui doivent alors se fier a leur propre jugement ou, plus 
géneralement, par le personnel de |’administration centrale qui decide du niveau des 
ressources a utiliser en se reportant a divers facteurs, notamment les possibilités de vente sur 
les marches étrangers. Les niveaux de service se ressentent également de la limitation 
globale des ressources imposée par la priorité que le gouvernement accorde a la réduction du 
deficit. Le ministere ne juge pas utile de préciser le type ou le volume des services pour 
l'ensemble du ministere, Ou mission par mission. Il juge essentiel d’assurer, en laissant libre 
cours au jugement, la flexibilité du programme. A son avis, préciser «les niveaux de service a 
fournir>, ainsi que le recommandent notre Bureau et le Comité des comptes publics, 
n’enrichirait pas pour la peine le travail de promotion commerciale effectué par le 
gouvernement. 


20.132 Nous prenons note de l’opinion du ministére sur les niveaux de service. Nous 
croyons que notre recommandation pourrait etre utilisée dans le cadre d’un processus de 
recouvrement des couts. 


Le recouvrement des couts 
20.133 Nous avons recommandé, en 1986, que le ministére examine la fonction 


commerciale dans une optique de recouvrement des covts et présente des recommandations 
appropriees au gouvernement. Nous avons constaté que, comme un bon nombre des 
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services offerts sont a la disposition de particuliers ou de groupes de particuliers bien distincts, 
il faudrait songer, comme l’indique le Guide d’administration financiere du Conseil du Trésor, a 
faire en sorte que ceux qui en béneéficient en assument les frais. Nous avons également 
constaté que le recouvrement partiel des coUts pourrait étre considéré comme un moyen 
éventuel d’imposer plus de rigueur aux personnes ou aux organisations qui réclament les 
services, Ce qui pourrait entrainer une grande ameélioration de |’efficience, de |l’@conomie et de 
lefficacite dans le deroulement des activités liées au commerce. 


20.134 Le ministere a effectue un examen restreint et a tenu des discussions sur la 
possibilité d’introduire d’autres mesures de recouvrement des coits. ll n’a, cependant, pas 
entrepris un examen en profondeur des répercussions qu’aurait |’introduction d’un mode de 
mesure de recouvrement des couts en rapport avec les services, dans les missions a 
l'etranger. Il n’a pas non plus donnée suite a notre suggestion de faire une recommandation 
explicite au gouvernement. 


20.135 ll faudrait que le ministere, pour effectuer un tel examen en profondeur, fasse des 
études de tous les couts des activites li¢es au commerce. Un tel examen comporterait aussi 
une analyse couts-avantages pour déterminer quels devraient étre les coUts assumables par 
le gouvernement, une repartition des coUts entre les services et les groupes d’utilisateurs, 
l’évaluation de la reaction de différents groupes d’utilisateurs au prix des divers niveaux de 
service et la consideration d’autres objectifs de recouvrement des coUts et de mécanismes 
d’imputation des heures des agents commerciaux et des autres services fournis aux 
entreprises. 


20.136 Le ministere nous a indique qu’il avait haussé son volume de recouvrement des 
couts dans le cas des foires commerciales et des missions commerciales et qu’il avait percu 
des frais d’enregistrement pour les compagnies qui demandaient une entrevue avec les 


commissaires commerciaux rapatries pour «Carrefour 87». Il a egalement transmis aux 
fonctionnaires des directives leur demandant d’étre vigilants et de relever et signaler les cas ou 
il serait possible de procéder a un recouvrement des cotvts. Il ne croit pas pouvoir faire 


beaucoup plus au chapitre du recouvrement des coUts sans risquer d’affaiblir le rapport cout- 
efficacite des activites liees au commerce. 


20.137 Avant de décréter qu’il est souhaitable ou pas de proceder a un recouvrement 
des coits, tout au moins pour certains des services fournis par les missions, et afin de pouvoir 
formuler a l’intention du gouvernement une recommandation bien etayée, nous croyons qu’ll 
faudrait un examen plus approfondi de la question. 


Les relations opérationnelles avec d’autres ministeres 


20.138 En 1986, nous nous inquiétions du fait que le ministere ne s’etait pas entendu, au 
niveau des opérations, avec d’autres ministeres fédéraux sur la meilleure fagon de travailler 
ensemble a la poursuite des objectifs commerciaux. Ceci nous a ameneés a recommander que 
le ministere des Affaires extérieures établisse des lignes directrices pour les relations 
opérationnelles avec d’autres ministéres qui participent de fagon continue a |’élaboration de la 
politique commerciale et a la promotion du commerce extérieur du Canada. 
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20.139 ll y a eu progres a ce titre au ministere. Le fait de mettre l’accent sur la 
consultation et la coordination a permis d’améliorer la communication avec les autres 
ministeres et d’obtenir la signature de nouveaux protocoles d’entente et la mise sur pied de 
comités interministériels plus actifs. L’amélioration du processus de planification a en quelque 
sorte fourni |’outil qui permettra d’ameéliorer de fagon soutenue les relations operationnelles et 
de trouver solution aux differends entre ministeres. 


Planification et surveillance des missions 


20.140 Nous avons constaté en 1986 que les instructions et contrdles a l’interieur du 
systeme de planification des missions ne portaient pas suffisamment sur |’integralite, la qualite 
et la valeur de l'information de planification a tous les niveaux opérationnels. En outre, le 
processus de planification n’envisageait pas officiellement d’autres options pour |’allocation des 
fonds et il n’existait aucun systeme de contrdle pour assurer le respect des plans ou pour 
recueillir des données sur les résultats des diverses activites. 


20.141 Nous avons recommandeé que le ministere s’assure que le systeme de 
planification renferme une information exacte de fagon a ce que le temps des agents 
commerciaux soit réparti de la facon la plus efficace entre les activités de nature réactive et les 
nouvelles initiatives. 


20.142 Le Systeme de planification et de services des missions, mis en place a la fin de 
nos travaux de verification en 1986, constitue une étape importante de la mise au point des 
mécanismes de planification qu’utilise le ministere. Des projections sont effectuees a partir 
des données que |’on possede sur le total des heures de travail que peut offrir chaque agent 
commercial dans chaque mission, et la répartition de ces heures, par secteur economique de 
la promotion des exportations, est établie au cours de |’étape de la planification. Le plan, 
cependant, n’indique pas comment les heures de travail de chaque agent commercial seront 
réparties entre les activites de réaction a des demandes et les activités innovatrices. Le 
ministere soutient qu’il est difficile d’établir une distinction entre les deux. 


20.143 Nous avons également recommandeé que le ministere des Affaires exterieures 
assure le suivi des activités entreprises par les agents commerciaux et compare les résultats 
de ces activités avec les plans et objectifs de la mission, de maniére a pouvoir évaluer les 
autres options d’exécution. 


20.144 Le ministere agit ainsi dans la mesure ou, dans le cas des activités essentielles, 
sont notés les résultats reels par rapport aux résultats prévus. Si l’on compare avec ce qui 
existait en 1986, il s’agit la d’une amelioration notable. 


20.145 Le ministere n’a rien de prévu dans son systeme de planification pour la 
répartition précise des heures de travail des agents commerciaux entre ce qu’il est convenu 
d’appeler les activités «essentielles» et les autres activités. Il ne peut donc fournir un contrdle 
officiel qui indiquerait la mesure dans laquelle les agents commerciaux consacrent 
suffisamment de temps aux activités que |’administration centrale juge essentielles. De plus, 
l’'absence d'information précise sur le nombre d’heures a consacrer a ces activités et sur le 
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nombre reel d’heures qui leur sont consacrées rend difficile |'évaluation du rapport coét- 
efficacite de ces activites. Il s’ensuit que demeure restreinte la capacité du ministére d’évaluer 
les couts et les avantages des autres options d’exécution. 


Le Programme de développement des marchés d’exportation (PDME) 


20.146 Nous avons, en 1986, relevé plusieurs preoccupations a propos du PDME. Dans 
certains cas, des compagnies qui recevaient des fonds en vertu du programme ne répondaient 
pas aux criteres d’admissibilité; la surveillance exercée sur des projets plus importants était 
insuffisante; on n’avait pas recueilli suffisamment de données qualitatives sur les résultats du 
programme; et la procedure utilisee pour recenser et recouvrer les montants remboursables 
n’assurait pas un recouvrement maximal. 


20.147 Le ministere en est a mettre en application des criteres d’admissibilité pour ce qui 
est de la reception des fonds. Les compagnies qui n’ont pas mené a bien leurs projets, qui 
n’ont pas presente de rapports sur les ventes ou dont le plan de commercialisation est peu 
realiste ne sont pas admissibles a recevoir des contributions en vertu du PDME. Les 
propositions qui ne sont pas considéreées comme comportant un facteur d’accroissement 
seront aussi rejetees. 


20.148 Le ministere a ameéliorée la procédure qu’il utilise pour recenser et recouvrer les 
comptes débiteurs. ll a aussi apporté des améliorations considérables a ses activites de 
verification des contributions en vue d’un remboursement eventuel. Nous avons appris que le 
nombre de remboursements assujettis a la verification avait sensiblement augmente. Le 
ministere a également ameélioré sa surveillance sur les activités d’exportation des compagnies. 
ll est a mettre sur pied des méthodes qui lui permettront d’exercer regulierement une 
surveillance sur les plus grands projets. 


20.149 Le ministére a renforcé ses méthodes pour mesurer l’efficacite du programme; il 
prévoit recueillir des données qui serviront a effectuer une evaluation du programme. 
Cependant, il participe actuellement a des discussions sur |’attribution de responsabilites bien 
précises en ce qui concerne la cueillette de donnees. Si le ministere attribue ces 
responsabilités, il est fort probable que les données seront recueillies de maniere economique 
et opportune. Il se peut qu’une certaine quantité de ces données soit recueillie par d’autres 
ministéeres fédéraux. En outre, il lui reste a établir les objectifs opeérationnels du programme, 
par exemple l’amélioration du niveau de |’activité commerciale, l’accroissement du nombre de 
contacts commerciaux et |’établissement d’une représentation locale convenable. 


Renseignements sur le marche 


20.150 Nous avons, en 1986, signalé le besoin d’élaborer et d’instaurer un cadre de 
gestion pour assurer le soutien des secteurs d’exportation importants, aux plans des 
renseignements sur le marché, de la coordination avec les autres ministeres et de la diffusion 
de strategies de commercialisation au secteur prive. 
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20.151 Le ministere s’est grandement efforcé de répondre a ce besoin grace a son 
Systeme de planification et de services des missions; ce systeme fonctionne conjointement 
avec son cycle annuel de gestion des ressources dans le cadre du processus de planification 
d’ensemble du ministere. 


20.152 Le systeme fournit un excellent cadre qui sert a disseminer et a coordonner les 
strategies de commercialisation et les renseignements sur le marché entre les ministeres 
fédéraux, les provinces et le secteur prive. 


Information commerciale 


20.153 Nous avons constaté, en 1986, qu’il existait peu d’uniformite pour ce qui est de 
l'analyse de l'utilisation des statistiques commerciales au sein du ministere. Nous avons 
recommandeé que le ministere confie a un centre de responsabilité précis la responsabilité 
d’établir et d’appliquer des politiques pour la collecte, l’analyse et la diffusion de Il’information 
commerciale. 


20.154 Le ministére a confié a la Direction de |’analyse @conomique et commerciale la 
charge de recueillir, concilier, interpreter et presenter des données commerciales et 
economiques qui sont uniformes au sein du ministere, afin d’etayer les programmes prioritaires 
du ministere et de conseiller les autres Bureaux au sujet de |’utilisation et des limites de 
information statistique. 


Politiques de gestion des ressources humaines 


20.155 Le Rapport de 1986 recommandait |’etablissement de directives claires en ce qui a 
trait a la gestion des ressources humaines. Nous jugions que ces directives constituent 
d’importants outils pour les gestionnaires des missions lorsqu’il leur faut décider s’ils doivent 
doter les postes avec des personnes qui viennent du Canada (des personnes recrutées sur 
place) ou avec des spécialistes prétes par d’autres organisations. Des directives claires 
permettront egalement de prendre de meilleures decisions en qui a trait a la formation a offrir 
au personnel et de mieux fixer la durée des détachements aupres des missions. 


20.156 Depuis 1986, le ministere a converti un certain nombre de postes, habituellement 
dotées a l’aide de personnes recrutées au Canada, en postes qui sont confiés a des personnes 
recrutees sur place. Il a de plus révisé les principes directeurs qui régissent les affectations de 
maniere a en accroitre la durée, notamment en ce qui a trait aux postes classés au troisieme 
niveau de difficulteé, pour lesquels la durée normale du séjour en poste a été portée de deux 
ans a trois ans. De plus, il a élaboré une politique et précisé les facteurs a utiliser pour savoir 
s’il faut doter les postes avec des personnes qui viennent du Canada ou avec des personnes 
recrutees sur place. Toutefois, au 3l mars 1988, les missions a |’étranger n’avaient pas encore 
recu transmission officielle de cette politique. 


20.157 Le ministere a édicté une politique qui porte sur la formation du personnel. 
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20.158 ll nous a également fait savoir, en ce qui a trait a |’utilisation des spécialistes, qu’ il 
envisage la creation de «reserves» de candidats acceptables ou il sera possible de puiser afin 
de doter les postes a combler dans les missions a |’étranger avec des gens qui ont la 
competence necessaire. 


Systemes d’information de gestion des ressources humaines 


20.159 Notre recommandation sur les systemes d’information de gestion des ressources 
humaines se fondait sur le fait que les systemes d'information du ministére ne permettaient 
pas un appariement complet des competences des employés avec les exigences présentées 
dans les descriptions de postes les plus réecentes. Au 3l mars 1988, on n’avait pas donnée 
entierement suite a notre recommandation. Nous avons appris que la mise en place d’un 
systeme permettant un appariement complet (le PERNET) avait été reportée a plus tard a 
cause de la priorite qu’avait la mise en service du Systeme mondial d’information sur les 
exportations («World Information Network (WIN)») et le Réseau canadien d’information et de 
communication protegées a acces direct (COSICS ou «Canadian On-line Secure Information 
and Communication Systems»). Le ministere nous a indiqué que |’on s’occupera a nouveau 
du PERNET une fois choisi et mis en service le matériel informatique du COSICS. 


20.160 Le ministere, entre-temps, utilise un systeme de communication par micro- 
ordinateurs pour faire l’appariement des competences que présentent les employes avec les 
exigences des postes. Toutefois, les donnees sur les competences des employes et sur les 
exigences des postes n’ont pas encore toutes ete entrees dans le systeme. Cette operation 
sera termineée et le systeme ameélioré sera entierement opérationnel, nous a-t-on dit, au plus 
tard le 3! aout 1988. 


Mesures de |’efficacité et rapports 


20.161 Nous avons constate, en 1986, que le systeme qu’utilisait le ministere pour 
mesurer l’efficacité des activités li@es au commerce et pour en faire rapport etait insatisfaisant. 
Son plan d’évaluation ne prévoyait que des renseignements restreints a ce sujet. Nous avons 
également appris qu’il n’existait aucun accord ou aucune entente sur la facon dont les activites 
commerciales allaient étre évalueées, méme si les responsabilités étaient partagees avec 
d’autres ministeres. 


20.162 Le ministére a maintenant accompli énormément de travail en ce qui concerne les 
modes de mesure. ll a particuligrement commence a répondre au besoin d'information sur 
l'efficacité grace aux évaluations et aux examens des ressources qu’il a accomplis ainsi qu’a la 
mise en oeuvre de son Systéme de planification et de services des missions. Il lui reste, par 
exemple, a établir les mesures précises des résultats des activites liees au commerce et 
l'évaluation de la possibilité d’attribuer a des actions précises prises par les ministeres 
fédéraux en cause les modifications apportées a ces resultats. 


20.163 Le ministére doit aussi spécifier les besoins des utilisateurs et des niveaux de 
satisfaction qui s’y rapportent, en tant que mode de mesure de l'efficacite. Finalement, il doit 
continuer a élaborer des indicateurs de rendement, qui faciliteraient la tache de mesurer la 
facon dont les agents contribuent aux echanges commerciaux. 
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LE DEPARTEMENT DES ASSURANCES - 1986, CHAPITRE 12 


20.164 Le présent suivi porte sur toutes les observations et recommandations 
essentielles que nous avons formulées en 1986 et décrit |’evolution de la situation, depuis la fin 
de nos travaux de verification. 


20.165 ll y a eu, au mois de juillet 1987, fusion des activites du Departement des 
assurances avec celles de |’Inspecteur général des banques et creation du nouveau Bureau du 
surintendant des institutions financieres (BSIF). La loi qui donne naissance au nouveau Bureau 
a octroyé aussi au gouvernement federal un plus grand pouvoir de reglementation a |’egard de 
ces institutions. 


20.166 Ce Bureau, lorsque nous avons, aux mois de mai et juin 1988, effectué nos 
travaux de suivi, était a dresser des plans strategiques et opérationnels, donnait des conseils 
sur le contenu a donner a des nouvelles lois sur les institutions financieres, révisait les 
meéethodes présentement utilisées pour évaluer la solvabilité financiere de ces institutions et 
mettait en place de nouveaux systemes et procédés de fonctionnement. 


La surveillance des institutions financieres 


20.167 L’ancien Département des assurances était chargé de la surveillance des activites 
des compagnies de fiducie et de prét, et des compagnies d’assurance. 


20.168 En 1986, nous recommandions au Département d’améliorer sa méthode de 
surveillance et d’évaluation de la solvabilite financiere des compagnies assujetties a sa 
reglementation et d’accroitre l’efficience du processus de réglementation. Nous avions aussi 
noté que les normes et les procédés de surveillance n’avaient rien d’officiel dans certains 
secteurs, que les instruments de travail étaient désuets et manquaient d’efficience, mais que le 
Département, par contre, travaillait a combler ces lacunes. 


20.169 Compagnies de fiducie et de prét. Au moment ou nous avons effectué notre 
Suivi, les activités de surveillance exercées a l’égard des compagnies de fiducie et de prét, 
avaient ete réecemment réunies avec les activites de surveillance des banques, au sein du 
Secteur des institutions de dépdt du BSIF. Le Bureau était également a revoir la méthode qu’il 
utilisait pour evaluer la solvabilité financiere de ces organisations. Avaient lieu, en plus, une 
vaste reorganisation, y compris une campagne de recrutement pour doter des postes, 
nouvellement crees, au niveau de la haute direction, et un transfert a Toronto de la majeure 
partie des activités. 


20.170 Ces efforts laissent percevoir un désir de renforcer les pratiques de surveillance. 
Nous ne pourrons évaluer a sa juste valeur les progres qui ont été faits tant que les systemes 
et procéedés de fonctionnement ne seront pas plus fortement ancrés dans ce Secteur. 


20.171 Nous avons toutefois remarqué une amélioration importante du processus 
d’inspection des compagnies de fiducie et de prét. Il y a une meilleure consignation des 
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risques pris en compte et mesurés au cours de |’examen, une meilleure coordination du travail 
d'inspection avec celui des verificateurs externes et des preuves d’une meilleure vérification et 
d’une meilleure surveillance. 


20.172 Les compagnies d’assurance. La suite donnée a plusieurs de nos 
observations sur la surveillance des compagnies d’assurance indique un progres important. 
Par exemple, la description des procédés d’évaluation des risques est plus précise, il y a eu 
augmentation du nombre de postes confiés a des spécialistes et amélioration d'autres postes. 
ll y a une meilleure consignation des systemes et des procédés utilisés, et cela dans tous les 
secteurs de la surveillance des compagnies d’assurance. Tout comme dans le cas des 
compagnies de fiducie et de prét, il y a eu une amélioration et une rationalisation importantes 
des procedes d’inspection. 


20.173 Pour certains secteurs, qui ont touché les compagnies de fiducie et de prét et les 
compagnies d’assurance, les améliorations ont été lentes parce qu’ils ont été abordés de 
maniere globale. Par exemple, nous avions recommandé que le Département consacre plus 
de temps a l’examen et a |’évaluation des tendances futures des industries visées. La 
responsabilite de cette activité a été centralisée, mais on ne prévoit pas que cette fonction soit 
opérationnelle avant mars 1989. L’implantation de l’informatique, autre secteur, a été lente. A 
l’heure actuelle, le Bureau est en voie de mettre au point un systeme_ informatique 
d’information sur les institutions qui devrait etre entierement instauré au début de 1989. 


La surveillance des regimes de pension 


20.174 Réforme des pensions. Les modifications a la Loi sur les normes des 
prestations de pension sont entrees en vigueur le 1&! janvier 1987, evenement qui a fait croitre 
le volume de travail de la Division des prestations de pension. Nous avions recommande que 
soient établis des plans pour le travail a effectuer a la suite des modifications apportees a la 
loi, de maniere a pouvoir assumer l’augmentation du volume de travail avec efficience et 
efficacité. On a élaboré des plans. Néanmoins, on avait sous-estime le volume de travail 
qu’a amené la nouvelle législation et cela a engendre un arrieré de travail. 


20.175 La Division, au mois de juin 1988, au moment ou nous avons effectue notre suivi, 
accusait un retard en ce qui a trait a l’achevement de |’examen detaille des déclarations 
annuelles de renseignements. Cela était attribuable, en partie, a l’accroissement du volume de 
travail attribuable aux modifications apportées a la loi. Par exemple, l'une des dispositions 
nouvelles de la loi demandait la présentation du texte modifié des regimes dont les dates de 
remise pour tous les textes étaient fixees au 31 décembre 1988. Au debut du mois de juin 
1988, la Division avait recu 259 documents relatifs aux 900 régimes que regit la Loi sur les 
normes des prestations de pension. Cent vingt-cing d’entre eux avaient ete examines, quatre 
étaient enregistrés et deux textes étaient préts a étre enregistrés. Le Bureau etait au courant 
de la situation et était en voie de recruter des ressources supplementaires. 


20.176 Evaluation de la solvabilité financiére. Nous avions recommande, en 1986, 
que les pratiques de surveillance des régimes de pension soient examinees a fond. Nous 
étions ‘particuligrement préoccupés par l’absence de processus officiel d’évaluation des 
risques, le peu d’inspections sur place effectuées et la faiblesse des procedés de contrdle de 
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l’'actif des regimes de pension. Nous recommandions egalement d’instaurer une procedure qui 
permette de verifier si la surveillance des régimes de pension exercee par les provinces, en 
vertu des accords réciproques, etait suffisante. 


20.177 Une evaluation en profondeur du processus de surveillance a ete effectuee en 
reponse a notre recommandation et a pris fin au mois de juillet 1987. Il y a eu elaboration 
d’une ebauche de plan d’action qui permettrait de donner suite aux recommandations de 
l’étude et l’on est a prendre des mesures dans un certain nombre de secteurs afin d’ameéliorer 
les systemes et les procedes. L’ebauche’ du plan indique que l'on devrait avoir donne 
completement suite aux recommandations au plus tard le 31 mars 1989. 


20.178 ll est encore trop tot pour que nous puissions éevaluer |’importance veritable des 
améliorations apportées. Neanmoins, les modifications a la loi qui exigent la presentation, 
chaque année, d’états financiers verifies plutot que la presentation d’information tous les trois 
ans, devraient permettre d’ameliorer considerablement les proceédes de controle de |’actif des 
regimes de pension. L’on est a reécrire les accords réciproques avec les provinces. L’on 
voudrait chaque année, en commencant en 1988-1989, soumettre a une inspection sur place 
une quarantaine de régimes de pension (auparavant, il y avait inspection de deux ou trois 
regimes par année) ainsi qu’elaborer des normes et des lignes directrices, ayant trait aux 
inspections, qui auraient la méme qualité que les normes et lignes directrices utilisees pour les 
institutions financieres. Cela devrait renforcer singulierement le processus de surveillance. 
Toutefois, compte tenu du fait qu’il existe quelque 900 régimes, le Bureau se doit de surveiller 
de pres ce processus afin d’avoir la certitude que |’étendue et la frequence des inspections 
sont suffisantes. 


20.179 ll y a un important secteur qui nous préoccupe encore. Le besoin demeure de 
renforcer le processus d’évaluation des risques. Bien que du travail ait été fait dans ce 
secteur, nous n’avons pas encore de définition précise des facteurs dont le Bureau tient 
compte lorsqu’il s’agit d’évaluer les risques que presente une situation et s’il a communique de 
facon officielle ces facteurs a tous les employes qui participent a la surveillance des régimes. 
Le Bureau, s’il ne se dote pas d’un processus bien précis et bien documente de repérage et 
d’évaluation des situations a risques, pourrait étre incapable de détecter les problemes 
financiers assez rapidement pour étre en mesure de prendre les mesures correctives qui 
s’imposent. 


20.180 Nous continuerons de surveiller de pres cette situation. 


Les services actuariels 


20.181 En 1986, nous signalions comme probleme le fait de ne pouvoir produire a temps 
les rapports actuariels sur les régimes de pension des employés. Le probleme existe toujours, 
mais la situation s’améliore. Le temps moyen pour achever un rapport a été ramené de quatre 
a trois ans. Le personnel affecté a |’actuariel s’efforce a |’heure actuelle de satisfaire a 
'exigence toute récente de déposer en 18 mois des rapports actuariels sur les régimes de 
pension; deux des quatre derniers rapports d’importance ont été achevés en moins de 20 
mois. 
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20.182 La communication avec les ministeres chargés de fournir les données sur les 
employes est meilleure et le ralentissement des demandes de travaux speciaux a permis au 
personnel des services actuariels de consacrer plus de temps a cette tache. 


Rapports au Parlement 


20.183 Nous avions formule, en 1986, des recommandations sur la maniére d’améliorer 
les rapports annuels et les rapports actuariels qui sont déposés devant le Parlement. Il y a eu 
amelioration de la qualité du rapport annuel qui traite de la Loi sur les normes des prestations 
de pension. La presentation d’autres rapports n’est pas requise et nos recommandations en 
ce qui concerne des rapports actuariels sont présentement a |’étude. 


La planification et l’evaluation 


20.184 En 1986, nous avons formule des commentaires sur la nécessité d’ameéliorer la 
planification et l’evaluation. Le BSIF est présentement a élaborer des plans stratégiques et 
operationnels. Il prevoit etablir un service d’évaluation dans deux ans. 


Le recouvrement des couts 


20.185 Nous avions fait remarquer, en 1986, qu’envoyer aux institutions financieres une 
facture des frais recouvrables au moment ou ces frais sont engages, plutot qu’a tous les ans, 
permettrait de faire realiser des economies importantes au gouvernement. Le BSIF, au cours 
de l’exercice financier 1987-1988, a amorce un systeme de facturations provisoires et finales. 
La premiere facturation provisoire a ete envoyée au mois d’avril 1988. Il a pu ainsi economiser 
600 000 $ (ce montant est fonde sur les facturations aux banques ainsi qu’aux Compagnies de 
fiducie et de prét, et aux compagnies d’assurances). Une facturation effectuee plus 
frequemment permettrait d’economiser encore davantage. Nous estimons qu’une facturation 
trimestrielle, au cours de l’exercice financier susmentionné, aurait permis d’économiser 
900 000 $ de plus. 


LE PORTEFEUILLE DES AFFAIRES DES ANCIENS COMBATTANTS 
- 1986, CHAPITRE 13 


20.186 Notre vérification de 1986 a porté sur les comptes de fiducie des anciens 
combattants, les trois grands secteurs de dépenses : le Programme des allocations aux 
anciens combattants, le Programme des pensions d’invalidité et le Programme des services de 
santé, et s’est étendue a un certain nombre de fonctions d’ensemble du ministere. Nous 
avons formulé plusieurs recommandations au sujet des principaux programmes et nous avons 
fait des commentaires sur le nombre et la qualité des procédés et pratiques qu’a le ministere 
en ce qui concerne les comptes de fiducie des anciens combattants. 


20.187 Nous avons, cette année, fait un suivi de toutes les principales observations et 
recommandations qui se trouvaient dans notre Rapport de 1986. Etant donne que dans bon 
nombre d’initiatives, les mesures ne sont prises qu’apres le 3lmars 1988, nous fournissons 
une évaluation préliminaire des progres accomplis. 
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20.188 Depuis notre vérification de 1986, le ministere a effectue plusieurs examens de 
ses programmes, de son administration et de ses operations et a approuve la tenue d’une 
étude indépendante du Programme des allocations aux anciens combattants et d’une etude 
des procédés et pratiques qui se rapportent aux comptes de fiducie des anciens combattants. 
ll a mis en oeuvre des méthodes qui servent a minimiser les paiements inexacts d’allocations 
aux anciens combattants et il a concilié ses depenses d’allocations aux anciens combattants et 
de pensions d’invalidite avec le systeme d’établissement de rapports du gouvernement. 


20.189 Toutes ces mesures font suite. aux observations et recommandations que nous 
avons faites en 1986. Le ministere a agi de facon positive apres avoir pris une decision au 
sujet de la meilleure maniere d’agir dans chaque cas. 


20.190 Nous effectuerons un autre suivi en 1990 : les mesures auront alors toutes ete 
prises et nous connaitrons l’incidence qu’elles auront eue sur les operations. Ceci nous 
permettra de faire une evaluation globale des mesures prises par le ministere. 


VERIFICATIONS SPECIALES - 1986, CHAPITRE 14 
Les publications gratuites 


20.191 Notre vérification speciale de 1986 a porte sur les politiques et la procédure 
administrative qui réegissent les publications que |l’on offre sans frais au public. Elle a 
également porte sur les operations de quatre ministeres en ce qui concerne |’édition. 


20.192 Nous avons constaté que |’on ne tenait pas dument compte de |’économie et de 
l’efficience pour ce qui est des dépenses relatives aux publications gratuites. 


20.193 Nos recommandations de 1986 visaient donc deux questions : les politiques des 
organismes centraux, notamment le Conseil du Trésor et le Centre d’édition du ministere des 
Approvisionnements et Services, ainsi que la procedure administrative des ministeres. Nous 
avons recommande que |’on établisse des politiques et des méthodes pour faire en sorte qu’il 
y ait des contrdles sur la production, |’émission et la liquidation des publications gratuites. 


Constatations 


20.194 Selon le Secrétariat du Conseil du Trésor, |’édition ainsi que nos préoccupations 
au sujet des publications gratuites sont une partie intégrante des communications et ne 
peuvent étre prises isolement en considération. 


20.195 Le Secretariat est en voie de réviser toutes ses politiques en matiére de 
communications dans le cadre d’un examen de la gestion des communications qu’entreprend 
le Bureau du Conseil privé (BCP). Ce dernier s’attend que |l’on approuve vers la fin de 1988 
les grandes lignes d’une politique des communications. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


20.196 Dans le cadre, également, de son processus d’examen interne, le Secrétariat 
cherche a faire en sorte que les politiques des communications correspondent au deplacement 
qui se fait vers l’accroissement des pouvoirs et des responsabilités ministériels et a la politique 
du Conseil du Tresor en matiere de recouvrement des codts et de paiement par I'utilisateur. 


20.197 . Le Conseil du Trésor a publié, au mois de juillet 1988, des lignes directrices et 
des criteres en rapport avec les publications gratuites lorsque seront connues les grandes 
lignes d’une politique des communications. 


20.198 Le Centre d’édition du gouvernement du Canada met |’accent sur la collecte de 
données sur le cout des publications destinées a la vente. Ce systeme d’établissement des 
couts est cense exercer une discipline sur le plan financier et avoir une incidence sur les 
publications gratuites. Le Centre est chargé d’examiner les plans des ministéres en matiére 
d’édition. 


20.199 L’examen que nous avons effectué dans des ministeres en particulier a révele 
que ces ministeres donnent suite a nos recommandations en élaborant de nouvelles politiques 
de communications. Les travaux, pour la plupart, ne sont qu’au stade de |’ébauche. Dans un 
cas, le ministere met en oeuvre ses politiques ébauchées. 


Conclusion 


20.200 Sauf dans le cas d’un ministére, nous n’avons pas constaté beaucoup de progres 
pour ce qui est du contrdle des dépenses des ministeres relatives aux publications gratuites, 
ainsi que nous l’avions recommande. Les ebauches des politiques de communications des 
ministeres ont refleté la plus grande partie de ce progres. 


20.201 ll faudra remettre a plus tard |l’evaluation de l’incidence qu’auront sur 
l’établissement de meécanismes de contrdle des publications gratuites |’examen des 
communications et la procédure administrative élaborée par le Secretariat du Conseil du 
Tresor. 


Le ministére de l’Energie, des Mines et des Ressources 
La gestion des communications avec le public 


Introduction 


20.202 Notre vérification de I986 a porte surtout sur la gestion des activites de 
communication au ministere de |’Energie, des Mines et des Ressources (EMR) et sur sa 
communication avec le public. 


20.203 Nous avons constaté qu’il y avait lieu d’améliorer les methodes et controles de 
gestion. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


20.204 En nous fondant sur nos constatations, nous avons recommandé qu’EMR clarifie 
les responsabilitiés et les pouvoirs en matiere de gestion et de coordination des activites de 
communication avec le grand public; que les dossiers et les plans renferment de |’information 
pertinente (y compris les couts reels si possible) sur tous les aspects de la planification des 
produits; et que EMR examine l'efficacité avec laquelle sa fonction «communications» lui 
permet d’atteindre les objectifs des programmes, y compris le contact avec le public. 


Constatations 


20.205 La Direction des communications d’EMR commence a donner suite a la plupart 
de nos recommandations. 


20.206 Une politique d’édition a ete approuvée pour le ministere. Elle renferme la 
définition des publications scientifiques et generales; le rdle des fonctionnaires supérieurs en 
ce qui concerne |’édition ainsi que des lignes directrices et des procédés pour la planification, 
la production, la distribution, la liquidation, le contrdle et |’evaluation des produits d’information. 


20.207 La Direction des communications et le Secteur de la politique minérale ont 
élaboré des procedés pour preparer les plans de produits d’information qui englobent les 
objectifs, les couts et les avantages, le groupe cible, ainsi que la distribution et l’entreposage. 
On s’attend a ce que d’autres secteurs du ministere emboitent le pas. 


20.208 Par suite de nos recommandations sur le besoin qui existait en matiere 
d’évaluation, ’'EMR a effectue, en 1987, un certain nombre d’évaluations des produits 
d’information et de l’efficacite des differents moyens utilises. ll a éliminé, par suite de la 


reduction de l’effectif, le poste d’agent d’évaluation créeé en 1986, et la Direction des 
communications se propose de passer des contrats pour ce travail. En outre, a cause des 
restrictions budgétaires, l’activite dans ce secteur est censée diminuer. 


Conclusion 


20.209 Le ministere a amélioré en partie ses contrdles et méthodes de gestion des 
communications. 


20.210 La politique d’edition et des nouveaux procedés de planification constituent des 
pas dans la bonne voie. Nous ne pourrons évaluer toute l’incidence de ces changements 
qu’au moment de leur mise en oeuvre. 


Le ministére de I’Energie, des Mines et des Ressources 
Administration du pétrole et du gaz des Terres du Canada 


20.211 Par suite de notre verification, effectuée en 1986, de |’Administration du pétrole et 
du gaz des Terres du Canada (APGTC), nous avions recommandé que |’on percoive les frais 
de transaction impayeés et que l’on fasse une évaluation de programme. Notre suivi des deux 
recommandations est maintenant terminé. Nous avons examiné les nouveaux systemes et 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


procedes que |l’APGTC a mis en oeuvre pour percevoir les frais de transaction. Nous avons 
également discute de la question d'une évaluation de programme avec les membres de la 
direction de l'APGTC, des fonctionnaires des directions de |l’évaluation du ministére de 
l'Energie, des Mines et des Ressources (EMR) et du ministére des Affaires indiennes et du 
Nord canadien (MAINC), et des représentants du Bureau du contréleur general. 


20.212 Notre premiere recommandation se rapportait a l’absence d'un systeme et de 
procedes pour percevoir des sommes payables au gouvernement a la suite d’accords 
d’exploration conclus avec des entreprises qui explorent des terres du Canada. L’APGTC a, 
depuis 1986, cree et mis en oeuvre un systeme de comptes débiteurs qui lui permet d’inscrire, 
de controler et de percevoir ces sommes. (En vertu de la Loi fédérale de 1986 sur les 
hydrocarbures, les permis de prospection ont remplacé les accords d’exploration.) 


20.213 L’Administration a percu des frais de transaction d’une valeur dépassant un 
million de dollars; nous avions signalé dans notre Rapport annuel que ces frais n’avaient pas 
ete percus. Il ne reste que | 287 $ a percevoir. 


20.214 La seconde recommandation était que les activites de l’APGTC devraient faire 
l'objet d’une evaluation de programmes, conformement a un échéancier recommande par les 
directions de |l’évaluation des programmes du ministere de Energie, des Mines et des 
Ressources et du ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien. 


20.215 Les deux ministeres ont, en 1987, effectue conjointement une etude preparatoire a 
l’evaluation de programme. ll est ressorti de l’etude une recommandation a |’effet que |l’on 
fasse une evaluation globale de l’'APGTC, qui porte sur I7 questions liees a |’evaluation, 
notamment l’atteinte des objectifs de l'APGTC, l’efficacité de l’organisme et la possibilite du 
double emploi et du chevauchement de responsabilites d’autres organismes federaux. Nous 
avions signale ces questions dans notre Rapport de |986. 


20.216 Toutefois, des fonctionnaires supérieurs des deux ministeres se sont reunis et ont 
décidé de ne pas faire effectuer |’évaluation projetee. Ils ont cite plusieurs facteurs pour 
justifier leur décision, dont le principal est le suivant : un certain nombre d'études internes et 
externes avaient déja été faites en rapport avec les questions essentielles sur lesquelles devait 
porter l’évaluation. Voici des exemples de ces études : le rapport du Comite senatorial de 
l’énergie qui a examiné les méthodes de transport du pétrole de la mer de Beaufort; une etude 
de l’évaluation des répercussions des régimes de réglementation de |’exploration du petrole et 
du gaz dans les Terres qui se trouvent au nord du 608; et le groupe d’etude mis sur pied par 
suite du désastre marin de l’Ocean Ranger. 


20.217 Bien que ces études aient porté sur certaines de nos preoccupations, il reste a 
examiner, d’une maniére satisfaisante, de nombreuses questions d’importance soulevees au 
cours de I’étude préparatoire a |’évaluation et dans notre Rapport de 1986. Entre autres, il y a 
le rendement global qu’a fourni |'APGTC pour atteindre son objectif de developpement 
vigoureux et responsable, et la question d’assurer la coordination avec d’autres ministeres. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


20.218 EMR, comme aussi le MAINC, ont inscrit sur leur calendrier a long terme une 
évaluation de |’APGTC, bien qu’il ne semble exister aucun consensus apparent quant au 
moment d’effectuer cette evaluation. Nous encourageons les fonctionnaires des deux 
ministeres a s’entendre sur un moment opportun et a entreprendre des que possible cette 
evaluation. ; 


Le Conseil de recherches en sciences humaines 
Introduction 


20.219 Le Conseil de recherches en sciences humaines (CRSH) est un établissement 
public inclus dans |’annexe B de la Loi sur l’administration financiere, qui rend compte de son 
mandat au Parlement par l’intermédiaire du Secrétaire d’Etat du Canada. Le CRSH a pour 
mandat de promouvoir la recherche et l’erudition dans le domaine des sciences humaines et 
d’encourager |’excellence a cet egard. 


20.220 Notre vérification du CRSH, en 1986, a porté sur les aspects suivants: le 
processus de gestion, y compris les rdles et les responsabilites qui y sont lies; la planification 
générale et la gestion des ressources humaines; le controle des operations; la diffusion des 
résultats de la recherche et |’evaluation de programmes. Nous avions alors relevé des 
problemes dans la plupart de ces secteurs et formule sept recommandations. 


Evolution de la situation depuis 1986 


20.221 L’effectif du CRSH a subi d’importants changements depuis la publication de 
notre Rapport. En voici quelques exemples: cet organisme n’a pas de president et premier 
dirigeant a plein temps, depuis décembre 1987; un membre du Conseil assume depuis cette 
date les taches de ce poste; a |’automne de 1987, le directeur général des programmes et la 
secrétaire du Conseil ont tous deux quitte le conseil. Nous avons appris que le poste de 
secréetaire ne sera pas doté tant qu’un nouveau président n’aura pas été nommeé. Ont 
également quitte le CRSH, en 1987: le directeur de la Politique et de la Planification, le 
directeur de la Diffusion de la recherche et Relations internationales, le directeur de 
Information, le chef du Personnel ainsi que le coordonnateur de |’Evaluation de programmes. 


20.222 ll est comprehensible que ces modifications aient eu des répercussions directes 
sur la nature et le calendrier des mesures prises par le CRSH pour donner suite a nos 
recommandations formulées en 1986. 


Etendue du suivi 


20.223 Ce suivi de notre vérification de 1986 a surtout été constitué d’une série 
d’entretiens avec des membres de la haute direction et avec d’autres représentants du CRSH. 
Nous avons egalement fait examen de documents, notamment des procés-verbaux de divers 
comités, dont les proces-verbaux des séances du Conseil, des manuels de procédure ainsi 
que des rapports de gestion et des comptes rendus d’experts-conseils indépendants. Notre 
Suivi a aussi Comporte un examen par sondage de la surveillance exercée sur les projets de 
subventions de recherches achevés. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


Conclusion generale 


20.224 Au mois d’avril 1988, aucune de nos recommandations n’avait été entiérement 
mise en application. Nous tenons toutefois a faire remarquer que le CRSH, compte tenu des 
changements importants apportes a l’effectif, a fait des efforts concrets pour donner suite a 
nos recommandations. Considérant que la plupart des mesures prises |’ont été recemment et 
qu’elles sont en voie de realisation, nous ferons un autre examen lors d’une verification 
subsequente. 


Sommaire des observations 


20.225 Notre rapport de verification, en 1986, présentait un certain nombre de 
recommandations qui devaient permettre d’apporter les améliorations suivantes : 


- préciser le processus de résolution des problemes de gestion: 
- solutionner avec plus de promptitude les problemes soumis au Conseil: 


. élaborer et mettre en oeuvre un plan des opérations et un plan de gestion des 
ressources humaines; 


- mettre sur pied un systeme de suivi et d’examen des projets de recherche 
acheves; 


- faire rapport, de maniere systematique, des résultats des projets de recherche 
subventionnes. 


Le processus de résolution des problemes de gestion 


20.226 En 1986, nous signalions qu’il arrivait frequemment que des questions relatives 
aux opérations courantes du CRSH aient éte traitees a tous les paliers de gestion et que, de 
ce fait, la solution de problemes soumis au Conseil accusait de sérieux retards. Cette facon 
de faire accroissait le risque d’une réduction de l’efficience et d’une mauvaise utilisation des 
ressources. Nous avions recommandé au Conseil de preciser les roles des divers paliers de 
gestion et de s’assurer que les questions qui lui sont soumises recoivent une attention en 
rapport avec l’importance des problemes. On n’a pas encore donnée suite a ces deux 
recommandations. 


20.227 ll existe un document provisoire qui précise les roles du Conseil, du Bureau du 
Conseil et du président, et dont la rédaction est presque terminée. Nous avons appris que le 
Conseil attend que soit nommé son nouveau president et que soient revus les reglements 
administratifs internes avant de mettre la derniere main a ce document. On devrait avoir 
donné entiérement suite a cette recommandation d’ici la fin de 1988. 


20.228 En ce qui a trait a la question des retards dans la solution des problemes, notre 
examen s'est limité au suivi des exemples présentes dans notre Rapport de 1986. Quoique le 
CRSH ait entrepris les mesures de correction mentionnees dans le présent rapport, ces 
problemes n’ont pas été completement resolus. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports anterieurs 


Planification génerale et gestion des ressources humaines 


20.229 Nous avons recommandeé que la haute direction du Conseil élabore un plan 
annuel global qui fasse état des objectifs operationnels et des priorites et adopte une approche 
planifige de gestion des ressources humaines. Le CRSH n’a pas encore donnée suite a ces 
deux volets de notre recommandation, mais il a neanmoins fait des efforts pour ameliorer la 
situation. 


20.230 Le Conseil s’est d’abord penche sur ces observations, au mois de décembre 
1986. Il a décidé qu’il fallait, avant d’élaborer les plans proposés, préciser les priorités de 
programme pour les quelques prochaines années. Un groupe de travail forme de membres du 
Conseil a été mis sur pied afin de definir ces priorités et un second a été formé a |l’automne de 
1987 pour continuer le travail. Ce dernier groupe avait pour mission, entre autres, de 
concevoir et de proposer de nouveaux programmes stratégiques. Un rapport d’étape a été 
présenté au Conseil lors de sa réunion de janvier 1988, reunion au cours de laquelle le Conseil 
a approuve l’idée d’établir, pour le mois de septembre 1988, un plan d’ensemble des activites 
de l’organisme. 


20.231 En outre, au mois de juin 1987, la haute direction a approuve la création d’une 
infrastructure de gestion opérationnelle cohérente. Au mois de septembre 1987, le comitée des 
opérations a mis au point et presente un plan de travail detaillé a l’'appui de ces mesures. Ce 
projet se poursuit et la haute direction est confiante qu’un plan opérationnel et un plan des 
ressources humaines auront été élaborés et mis en oeuvre avant la fin de 1988. 


Le suivi des projets 


20.232 En 1986, nous avions recommandeé que la direction mette en place un systeme 
de suivi qui lui permettrait de s’assurer que les projets subventionnés ont été achevés et que 
toute somme inutilisee a ete percue par le CRSH. Il y a eu des améliorations dans ce 


domaine. En 1986, nous indiquions qu’il n’y avait pas eu de suivi complet dans 46 p. 100 des 
cas examines. Notre derniere vérification nous a permis de constater que ce pourcentage a 
été rameneé a 18 p. 100. 


20.233 Nous avions également recommandeé que la direction effectue un examen deétaillé 
de projets acheveés, et choisis au hasard, de facon a s’assurer qu’il y avait eu conformité avec 
les ententes de subventions. Au mois de juin 1986, le Conseil a établi un comité chargé, entre 
autres, d’examiner des grands projets achevés. Au mois d’avril 1988, aucun projet achevé 
n’avait ete examine. 


Résultats de la recherche 


20.234 Notre recommandation a ce titre demandait que la haute direction du CRSH 
mette a la disposition du Conseil, a intervalles réguliers, de |’information pertinente sur les 
résultats de la recherche et que cette derniére soit accessible a la communauté des 
chercheurs et aux autres parties intéressées. 


Suivi des recommandations formulées dans les rapports antérieurs 


20.235 La haute direction a considere la mise en place d'un projet pilote visant a obtenir 
les resultats de la recherche aupres des chercheurs subventionnés, couvrant, dans un premier 
temps, une période d’un an. Cette information serait alors ajoutée a une banque de donnees 
longitudinale actuellement en cours de preparation. Cependant, lors de notre suivi, ce projet 
n'avait pas ete amorce. 


Evaluation du programme 
20.236 Bien que nous n’ayons pas, en 1986, formule de recommandations precises a ce 


sujet, nous avons souleve le fait que le poste de coordonnateur de |’evaluation etait vacant. 
Ce poste a depuis ete dote. 
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L’organisation, le mode de fonctionnement 
et les initiatives du Bureau 


21.1 Les chapitres precedents presentent quelques-unes des realisations du Bureau, 
notamment les resultats de ses verifications. Le présent chapitre décrit d'autres réalisations, 
les initiatives speciales prises par le Bureau, ainsi que des aspects particuliers de son mode de 
fonctionnement. Il n’a pas pour but d’énumérer tous les projets entrepris par le Bureau au 
cours du dernier exercice, mais de signaler aux parlementaires les développements majeurs, 
importants, survenus au sein de I’organisation depuis la parution du dernier Rapport. 


Wierd Non seulement le Bureau passe-t-il a la loupe les programmes et les activites 
des divers ministeres federaux, mais il examine et évalue aussi ses propres activités et 
programmes afin d’accroitre la productivite de son personnel et la qualité de ses travaux de 
verification. Plusieurs initiatives, cette année, étaient axées en ce sens. Le Bureau, apres 
avoir pris connaissance du compte rendu des résultats de |l’étude sur le rapport cott- 
efficacite des travaux de verification du BVG, dont nous avons parlé dans le Rapport de 1987, 
a procede a une restructuration de son organisation afin d’accroitre la qualité de ses 
verifications sans augmenter le volume des ressources a utiliser. ll y a eu redéploiement des 
Directions a l’interieur de la Direction generale des operations de verification. Ill y a eu 
également elargissement du mandat et revision des besoins en ressources de la Direction des 
methodes professionnelles et de la Direction de la planification et de la coordination afin de 
tenir compte de l’importance croissante de ces fonctions. La mise au point et |’amélioration 
des méthodes de verification a l’aide des techniques informatiques ont de nouveau donne des 
résultats importants. De plus, il y a eu mise au point et utilisation d’un programme regulier de 
formation. Le Service de |’évaluation des programmes et de la verification interne a examine 
les travaux des directions geneérales. 


21.3 Le Bureau a continué d’étre présent sur la scene internationale. A |’avant-garde 
de la verification intégrée et de la verification informatisée, il est venu en aide a plusieurs pays 
OU regroupements de pays, par exemple aux groupes réegionaux de pays membres de 
Organisation internationale des institutions supérieures de controle des finances publiques 
(INTOSAI). 


21.4 Au Bureau, il y a également eu innovation et amelioration dans les secteurs des 
langues officielles, de l’equite en matiere d’emploi, du recrutement des stagiaires en 
verification et de la présentation sur bandes video de certains chapitres du Rapport annuel. 


21.5 Tout cela est décrit plus en detail dans les pages qui suivent. 


Organisation et programmes du Bureau du verificateur general 


Le mandat, les verifications et les rapports 


21.6 Le mandat. Le mandat du vérificateur général est enonce dans la Loi sur le 
vérificateur général (1977) ainsi que dans la Loi sur |’administration financiere (modifiee en 
1984). 


PM EY Les vérifications. Chaque année, le Bureau effectue des verifications dans tous 
les ministéres et organismes féedéraux afin de permettre au verificateur general d’exprimer une 
opinion sur les états financiers sommaires du Canada. Les verifications annuelles permettent 
aussi d’évaluer la mesure dans laquelle les ministeres et organismes respectent les textes 
reglementaires. 


21.8 Le veérificateur général mene aussi des verifications de |l’optimisation des 
ressources dans les ministéres et les organismes en conformité avec les exigences du 
paragraphe 7(2) de la Loi sur l’administration financiere. Ce paragraphe lui demande de 
signaler au Parlement les cas ou des ministeres ou des organismes ont engage des dépenses 
sans un juste souci d’économie et d’efficience ainsi que les cas ou aucune méthode 
appropriée n’a été mise au point pour évaluer l’efficacite des programmes et en faire rapport. 
Le Bureau a élaboré un programme de verification qui permet, a intervailes réguliers, de 
soumettre chaque grande entité a une verification de |’optimisation des ressources. Cette 
derniére peut étre une verification centree sur une entite, une verification axée sur un 
programme ou bien une verification generale portant sur un aspect particulier de 
l’administration fédérale. Une verification centrée sur une entité est une verification intégrée, 
pluridisciplinaire, qui permet d’examiner tous les aspects importants de la question de 
optimisation des ressources au sein d’une entite. Une verification axée sur un programme 
permet de verifier tous les aspects importants d’un programme en vigueur au sein d’une entité 
en mettant l’accent sur les résultats. Les vérifications générales sont menées lorsqu’il est 
possible, et approprié, d’examiner un sujet commun a plusieurs ministeres. Le Bureau, dans le 
cas des grands ministeres, a constaté qu’il n’était pas rentable d’effectuer au cours d’une 
meme année une verification et d’en faire rapport si les travaux a exeécuter portent sur 
plusieurs programmes et questions complexes. Nous avons donc divisé ces ministeres en 
unites verifiables. 


21.9 Les rapports. Tout au long de la verification, il y a discussion des résultats avec 
la direction des entites vérifiges. Les points que le verificateur général releve et qui, a son 
avis, doivent etre signales au Parlement, sont présentés dans son Rapport annuel. Le 
verificateur général formule également une opinion - qui peut étre assortie de réserves - sur 
les comptes publics, opinion que l’on retrouve dans le premier volume des Comptes publics. 
Les rapports des vérifications et des examens spéciaux menés aupres des sociétés d’Etat sont 
presentés au conseil d’administration de chaque société intéressée. 


La restructuration 


21.10 La piece 21.1 donne un apercu de la structure organisationnelle du Bureau et 
indique les fonctions attribuées a ses trois directions générales. 
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ORGANIGRAMME DU BUREAU DU VERIFICATEUR GENERAL 


Comite consultatif 
independant 


aout 1988 


VERIFICATEUR GENERAL 
K.M.Dye 


Evaluation de programmes 
et verification interne 
Verificateur genéral adjoint 
E.F. McNamara 


Groupe de conseillers 


principaux 


SERVICES OPERATIONS DE SERVICES 
PROFESSIONNELS VERIFICATION ADMINISTRATIFS 


Sous-vérificateur général 
E.R. Rowe 


Vérificateur general adjoint 
Y.Gaudette 
ACTIVITES 

Rapports et communications 
Liaison avec le Parlement 
Affaires publiques 
Relations exterieures 


Perfectionnement et 
meéthodes professionnelles 


Bibliotheque 


Sous-verificateurs geneéraux 
R.M. Dubois D.L. Meyers 


Verificateurs generaux adjoints 
D.J. Deeks L.M. McGimpsey 
W.E. Dickson H.M.B. Millward 
J.-G. Laliberte Wm. F. Radburn 
R.R. Lalonde R.C. Thompson 
|.D. Marshall P.D.M. Ward 

D.M. Young 


DIRECTIONS DE VERIFICATION 


Justice, Défense, Approvisionnements 
et Services, Gestion financiere 


Emploi, Affaires culturelles, Gestion des 
ressources humaines 


Agriculture, Péches, Affaires 
exterieures, Efficacité 


Affaires indiennes, Environnement, 
Sante et Bien-étre social, Expansion 
industrielle regionale 


Transports, Travaux publics, Grands 
projets d’immobilisations, Etudes 
spéciales 


Revenu, Finances, Efficience 
Sociétes d’Etat 
Energie, Vérification informatique 


Rapports financiers du gouvernement 
fédéral, Comptes publics 


Planification et coordination 


BUREAUX REGIONAUX 
Est : Halifax Montréal 


Ouest : Winnipeg Regina 
Edmonton Vancouver 


Sous-veérificateur général 
R.M. Warme 


ACTIVITES 
Finances et services 
informatiques 


Traitement de texte, arts 
graphiques et services audio- 
visuels 


Service des dossiers, 
installation et materiel 


Personnel 
Contrats 
Langues Officielles 


Le conseil de direction se compose du verificateur général et des sous-vérificateurs genéraux 
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21.11 Au cours du dernier exercice, le véerificateur général a effectué une restructuration 
de son Bureau afin que ce dernier puisse opeérer, au cout le plus bas possible, avec un 
maximum d’efficacité et d’efficience. Les résultats de l’Etude sur le rapport codt-efficacité 
des travaux de verification du Bureau, etude demandée par le verificateur général l’annee 
derniere, ont été l’amorce de cette restructuration. (Les paragraphes 21.14, 21.15 et la piece 
21.2 donnent les principales recommandations issues de cette étude ainsi que les reactions de 
la direction a ces recommandations.) 


eleiz2 Les principales modifications apportées a l’organisation sont les suivantes : 
. Le nombre des directions de verification est passé de 15 a 12. 


- ll y a eu integration des speécialistes des secteurs fonctionnels aux directions de 
verification. 


- Les régions de Winnipeg, Regina, Edmonton et Vancouver ont été regroupées en 
une seule région, la region de |’Ouest, que dirige un véerificateur general adjoint. 


- Les régions de Halifax et de Montreal ont ete fusionnees en une seule region, la 
région de |’Est, que dirige egalement un vérificateur général adjoint. 


- L’établissement d’une direction de verification distincte a laquelle ont été confiées 
la planification et la coordination des activites de la Direction générale des 
operations de vérification (DGOP). Un directeur principal de niveau supérieur en 
assume la direction. Cette direction est responsable de la planification 
strategique et opeérationnelle ainsi que de la planification des ressources 
humaines au sein de la direction generale. Le but visé par cette fusion des 
fonctions est de faciliter, dans le cadre des activités de planification 
opérationnelle, la formulation des décisions appropriées en ce qui a trait aux 
ressources humaines et d’aider les employés et les administrateurs a assumer 
leurs responsabilites dans les domaines du perfectionnement professionnel et de 
la gestion des ressources humaines. Cette direction travaillera en étroite 
collaboration avec les services du Personnel et du Perfectionnement afin qu’il soit 
possible de combler efficacement les besoins en ressources humaines de la 
Direction generale des operations de verification (voir aussi les paragraphes 21.16 
AVeealy 


- La Direction des methodes professionnelles a regu un nouveau mandat et des 
ressources qui lui permettront d’accelérer et d’améliorer la production des 
documents meéthodologiques a fournir a la DGOP (voir aussi les paragraphes 
2li22 a 21-25): 


21.13 La restructuration avait pour objectif d’augmenter la productivité et d’accroitre la 
qualité des vérifications sans qu’on ait besoin d’augmenter les ressources. Dans son Budget 
des dépenses pour l’exercice 1988-1989, le Bureau estime avoir besoin de 619 années- 
personnes, soit 40 années-personnes de moins que le nombre demandé dans le plan de 
dépenses présente pour l’exercice 1987-1988. La DGOP, au cours du dernier exercice, a 
effectue, en plus des verifications habituelles prévues, deux examens spéciaux et elle a 
amorce 15 autres examens du genre. L’intégration des spécialistes des secteurs fonctionnels 
aux directions chargées de la verification des entités a permis d’améliorer la qualité du travail 


Organisation et programmes du Bureau du verificateur general 


aux diverses étapes de verification, y compris celle de la rédaction finale des rapports, sans 
qu'on ait besoin d’accroitre le personnel. 


L’Etude sur le rapport cout-efficacité des travaux de vérification du Bureau 


21.14 Le veérificateur général, en décembre 1986, demandait a des experts-conseils de 
faire une etude du rapport coUt-efficacité des travaux de vérification effectués au BVG. 
L’étude a ete confiee a une équipe de conseillers en gestion du cabinet Stevenson Kellogg 
Ernst and Whinney que dirigeait M. Kenneth G. Belbeck et des cadres superieurs du BVG. 
Les objectifs vises étaient |’amélioration du rapport cott-efficacité des activités de verification 
integree du Bureau et |’amélioration du rendement général du Bureau. L’étude était axée sur 
les activites de la DGOP et, dans les autres directions générales, sur les seules activités liées 
directement aux travaux de verification, c’est-a-dire les activités pertinentes de la Direction 
du perfectionnement et de la planification de carriére, de la Direction des méthodes 
professionnelles et de la Direction de |’évaluation des programmes et de la vérification interne. 


21.15 La piece 21.2 donne, regroupeées par grands themes, les principales observations 
et recommandations des experts-conseils ainsi que les commentaires de la direction du 
Bureau. 


La Direction de la planification et de la coordination 


21.16 Dans le cadre de la restructuration, le mandat de la Direction de la planification et 
de la coordination (DPC) a ete élargi. Confiée a un directeur principal de niveau supérieur, 
cette unite administrative releve des sous-vérificateurs genéraux (SVG) des Operations de 
verification et est chargee de la planification stratégique et opérationnelle, de la planification 
des ressources humaines et de la coordination des activites de la DGOP. 


21.17 La planification strategique. Cette direction produit deux documents de 
planification stratégique : |’évaluation du cadre de travail et le relevé des priorites de la DGOP. 
L’évaluation est produite chaque année et présente les grandes possibilites susceptibles de 
s’offrir au Bureau et les principales contraintes auxquelles ce dernier risque de faire face dans 
un proche avenir. Elle fournit les données a partir desquelles il est possible d’établir le releve 
des priorités. Ce dernier document fournit aux directions de verification les indications dont 
elles ont besoin pour établir les plans de travail du prochain exercice et decrit les principales 
questions administratives auxquelles la DGOP devra s’attaquer. 


21.18 La planification opérationnelle. Chaque direction de la DGOP, administree par 
un vérificateur général adjoint, doit faire sa propre planification et voir a la realisation des plans 
établis. La DPC coordonne les travaux afin qu’il y ait cohérence entre les divers plans et afin 
que les questions qui se trouvent entre deux directions ou directions genérales ne soient pas 
négligées. La DPC integre chaque plan produit par les directions a celui de la direction 
générale et donne des conseils aux SVG en ce qui a trait aux plans. Les directions 
administrées par des SVG établissent un plan pluriannuel pour les verifications de l’optimisation 
des ressources et les examens spéciaux qu’elles prévoient mener. Un résumé des plans de 
ces directions est présenté au conseil de direction du Bureau. La DPC organise ensuite des 
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POINTS 
ETUDIES 


Planification des 
opérations 


Attestation des 
états financiers 


Vérification de 
Voptimisation 
des ressources 


ETUDE SUR LE RAPPORT COUT-EFFICACITE DES 
TRAVAUX DE VERIFICATION DU BUREAU 


OBSERVATIONS ET 
RECOMMANDATIONS 


Le Bureau du vérificateur général 
devrait mettre en valeur la fonction de 
planification a la Direction générale des 
Operations de verification, afin d’obtenir 
une contribution strateégique accrue 
pour déterminer les orientations futures, 
plus particulierement la nature, la 
fréquence et la sélection des 
vérifications de l'optimisation des 
ressources. Nous percevons aussi un 
besoin parallele de renforcement de la 
fonction de planification des ressources 
humaines aux Opérations de 
verification. Un veriticateur general 
adjoint conviendrait bien pour diriger 
ces deux fonctions. 


Notre examen du rapport codt- 
efficacité des travaux d'attestation des 
états financiers nous a permis de 
constater que des membres du Bureau 
avaient fait des innovations permettant 
de réduire les couts des travaux sans 
pour autant en compromettre la qualite 
Nous recommandons au Bureau 
d’adopter une méthode de planification 
acceptee de tous, qui permette de 
mettre i’accent sur la recherche des 
choix et des solutions de remplacement 
les meilleurs. 


On a eu tendance, avec les verifications 
de l'’optimisation des ressources, a 
mettre l’accent sur la qualite des 
résultats. La recherche d'un meilleur 
rapport codt-efficaciteé menera a ce 
qu'on s'intéresse davantage a la 
réduction des coUts. Les membres du 
groupe d’étude ont recommandé que 
soit mieux precisé le concept de 
"I'étendue de la veérification’, que soit 
diminué le temps consacré a la 
délimitation de l'étendue de la 
vérification et que soit réduit la durée 
des travaux de vérification. 


COMMENTAIRE 
DE LA DIRECTION 


Les sous-verificateurs généraux responsables des 
Operations de verification ont nomme un directeur principal 
de niveau supérieur en charge de diriger, a temps plein, la 
Direction de la planification et de la coordination. Cette unite 
verra également a coordonner la planification des ressources 
humaines des Opérations de verification. Le directeur 
principal en question puisera aux ressources de !a Direction 
génerale afin de faire effectuer les travaux de planification, 
cette facon de faire permettant d’éviter la mise en place 
d'une superstructure bureaucratique coUteuse. Ce poste sera 
l'un de ceux que l'on confie habituellement, par rotation, au 
sein des Operations de verification, a l'un des directeurs 
principaux pour une période de deux a trois ans. Le directeur 
principal choisi sera un verificateur chevronné qui, de |'avis 
des SVG, aura la confiance du personnel de la Direction 
generale pour coordonner les questions qui touchent 
l'ensemble des operations. 


Les heures a consacrer aux attestations des états financiers 
font désormais l'objet d'un examen critique plus serre. La 
version revisee du Manuel de verification integree décrira 
avec precision une méthode globale de planification 
permettant la realisation de travaux d’attestation a la fois 
efficaces et peu coliteux. Les equipes de verification sont 
incitees a faire l’essai de nouvelles techniques de travail 
susceptibles d'améliorer le rapport coidt-efficacité des 
travaux d'attestation et a faire connaitre leurs trouvailles a la 
Direction des methodes professionnelles. La Direction du 
perfectionnement, de son cété, verra a offrir des cours qui 
aideront les vérificateurs a planifier et a effectuer des travaux 
d'attestation dont le rapport codt-efficacité sera meilleur. 


Tous semblent se rallier a l'idée générale qui sous-tend les 
recommandations, mais il y a au Bureau une forte divergence 
de vue quant a la maniere de les appliquer. La durée 
maximale suggeéree de huit semaines pour |’établissement de 
l'etendue de la verification a semble peu réaliste a plusieurs 
directeurs principaux qui ont l’expérience de ce genre de 
travail; ils ont néanmoins admis qu'il faudrait effectuer ce 
travail de maniere plus efficiente. On a demandé a la 
Direction des méthodes professionnelles de se pencher sur la 
question et de faire des recommandations a la Direction 
generale des opérations de vérification sur de nouvelles 
methodes de délimitation de l’étendue des verifications a 
inclure dans le Manuel de verification intégrée. La suggestion 
d'examiner en profondeur un nombre moins grand de 
questions a été présentee dans le document de la Direction 
generale des opérations de vérification qui porte sur les 
secteurs prioritaires (1988-1989), document qui donne des 
directives aux équipes de verification. Nous demandons aux 
equipes d’examiner quatre ou cing grandes questions se 
situant dans le périmetre de la vérification et de rédiger des 
chapitres d'au plus 20 pages, limite qui ne peut étre 
dépassée sans l'approbation préalable du conseil de 
direction. 


Nous acceptons en principe la recommandation demandant 
que soit réduit le temps consacré aux vérifications. Toutefois 
l'expérience acquise et un examen attentif du Rapport annuel 
(1987) du vérificateur général du Canada nous améne a 
conclure que les vérifications devraient débuter dix-huit 
mois avant la date de dépot du Rapport plut6t que de 
commencer douze mois avant, comme le suggere le rapport 
de l'Etude. 


ll faut, bien entendu, abandonner les points dont l'examen ne 
semble vouloir donner que des résultats de peu d'intérét; il 
n'en reste pas moins que c'est la une décision difficile a 
prendre pour le VGA et le directeur principal charge de la 
verification. Le comité directeur du Rapport annuel 
conseillera le VGA et le directeur principal intéressés s'il lui 
semble nécessaire d’abandonner |'étude de certains points. 
De plus, nous présenterons dans le Manuel de verification 
intégrée des directives révisées sur la question des points 
dont I’examen doit étre abandonné. 
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methodes de 
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Sous-traitance 
de services 
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Perfectionnement 
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Frais genéraux 
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secteurs 
fonctionnels 


Systemes 
d'information de 
gestion 


Piece 21.2 


ETUDE SUR LE RAPPORT COUT-EFFICACITE DES 
TRAVAUX DE VERIFICATION DU BUREAU 


OBSERVATIONS ET 
RECOMMANDATIONS 


Presentement, la responsabilité de 
l'elaboration et de la communication de 
la politique et des methodes de 
verification est dispersée et les 
resultats sembient lents a venir La 
Direction des methodes professionnelles 
devrait cesser de s'’occuper de la 
coordination des travaux et assumer 
celui de |'élaboration des directives et 
methodes sous la direction d'un 
verificateur genéral adjoint competent 
et devoue. 


Le Bureau pourrait faire appel a des 
professionnels du secteur privée afin 
d'accroitre le rapport codt-efficacite 
de ses verifications. A cette fin, il 
pourrait s'y prendre de deux facons : 
utiliser davantage les contrats de 
services a forfait ou confier a des 
sous-traitants l'ensemble des travaux 
d'attestation des états financiers de 
quelques entités. 


Les codts du perfectionnement 
professionnel par jour-participant ont 
augmente alors que la demande de 
services de formation diminuait et que 
le budget octroyé demeurait 
sensiblement le méme. Il faudrait 
reevaluer la prevision des besoins en 
formation et reviser les budgets en 
consequence. 


Le systeme de comptabilité du Bureau 
permet d'enregistrer les donnees de 
base, mais il n'existe aucun rapport qui 
vienne préciser les frais generaux de la 
Direction générale des opérations de 
verification. Ces frais devraient étre 
prevus au budget, faire l'objet d'un 
examen critique et étre communiqués 
dans un rapport. 


Les spécialistes des secteurs 
fonctionnels devraient étre integres aux 
directions de verification et il faudrait 
reduire de deux le nombre de ces 
directions. 


L'éetude ne comportait pas d'examen 
des systemes d'information de gestion, 
mais |'examen d'autres questions nous 
a permis de deéceler certains secteurs 
dans lesquels l'amélioration des 
systemes servirait bien les utilisateurs 
de ces derniers. Ces ameliorations 
devraient étre effectuees. 


COMMENTAIRE 
DE LA DIRECTION 


Le Bureau a restructure son processus d'élaboration des 
methodes. Sous la presidence du verificateur genéral, on a 
remanie le comite sur l'élaboration des methodes, on a etabli 
un cadre operationnel et on a determine des priorites a 
respecter en ce qui a trait a I'élaboration des methodes. (Voir 
aussi les paragraphes 21 22 a 21.25) 


La direction fera !'essai des contrats a forfait et evaluera les 
resultats de l'experience. II n'y aura adjudication de contrats 
que dans le cas ou il sera possible de presenter clairement 
une mission précise. Il est possible de confier a un sous- 
traitant la realisation complete d'une mission d'attestation 
lorsque l'occasion se presente et que l'on souhaite proceder 
ainsi. ll faut au préalable obtenir |'approbation du conseil de 
direction. 


La Direction du perfectionnement s'occupe de cette question. 
Son personnel elabore un programme regulier de formation 
fonde sur les recommandations d'un comité special d'etude 
qui a etabli un modéle precisant les connaissances et les 
aptitudes requises ou souhaitées, qu'un verificateur léegislatit 
devrait posséder et maitriser tout au long de sa carriere. 


Cette recommandation a fait resurgir la volonte de voir a ce 
qu'il y ait utilisation optimale des ressources dans le cas des 
frais genéraux de la Direction générale des opérations de 
verification. ll y a desormais consignation des budgets des 
missions externes des directions de verification et 
établissement d'un énonceé précis des résultats souhaites. La 
Direction de la planification et de la coordination suivra tout 
cela de pres. En outre, on produit, depuis avril 1988, un 
nouveau rapport précisant les frais genéraux de la Direction 
generale. 


Comme le recommandait le groupe d’étude, les specialistes 
des secteurs fonctionnels ont été integrés aux directions de 
verification. Le nombre de ces derniéres est passe de 15 a 
he: 


Nous avons pris plusieurs mesures afin d'améliorer 
l'information de gestion. ll est possible désormais d’obtenir le 
cot, a ce jour, d'un projet; il y a production a intervalles 
reguliers d'un sommaire des codts de chaque projet de 
vérification, les frais généraux de la direction génerale sont 
clairement precisés par article et par direction, puis 
présentés dans un rapport; nous sommes a établir une 
nouvelle classification des codts des projets désormais 
ventilés par comptes courants. 
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La planification strategique et operationnelle ainsi que la planification des ressources 
humaines relévent de la Direction de la planification et de la coordination dont on a élargi le 
mandat. 


seances d’examen critique au cours desquelles les SVG discutent de la ventilation des 
budgets avec les VGA et les directeurs principaux. Les SVG sont alors en mesure de prendre 
des décisions sur |’attribution des ressources. 


21.19 La DPC, tout au long de |’année, surveille activement la realisation des plans et 
formule des recommandations sur les ressources a utiliser pour repondre aux besoins de la 
direction générale. 


21.20 La planification des ressources humaines. Les ressources humaines 
representent 85 p. 100 des ressources utilisées par le Bureau. C’est pourquoi |’affectation des 
employes aux equipes de verification et aux autres postes est de la plus grande importance. 
La DPC travaille en étroite collaboration avec la Direction du personnel et la Direction du 
perfectionnement afin d’attirer au Bureau des employés pour les Opérations de verification, de 
les former et de les garder. La planification des affectations et l’orientation professionnelle 
sont essentielles. ll faut tenir compte de la demande en veérificateurs des autres services du 
Bureau. La Direction du perfectionnement et la Direction des méthodes professionnelles, entre 
autres, ont besoin de la contribution de personnes ayant une experience de la verification pour 
assurer la formation du personnel, mettre au point diverses méthodes de travail et fournir les 
services d’appoint dont le Bureau a besoin pour mener a bon terme ses projets internationaux. 
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21.21 La DPC coordonne diverses activités liées a la gestion des ressources humaines 
et a l’administration de la direction générale afin d’assurer dans ces deux domaines une 
certaine uniformité de méthode. 


L’élaboration des méthodes 


21.22 Au cours du dernier exercice, le Bureau a de nouveau mis |’accent sur la facon 
d’elaborer, de mettre a l’essai et de diffuser ses méthodes et procédés de verification. Divers 
facteurs expliquent cette decision, notamment : 


- le besoin avoue de faire le point sur ce que nous avons appris aprés quelque dix 
années de verification intégrée. (Ce besoin trouve sa confirmation dans les 
recommandations de |’Etude sur le rapport cott-efficacite des travaux de 
verification du Bureau - voir les paragraphes 21.14, 21.15 et la piece 21.2); 


- le desir d’influer sur |’evolution future de la verification intégrée afin qu’elle puisse 
continuer de repondre aux attentes des législateurs et de maniére a tenir compte 
des changements apportes aux mecanismes gouvernementaux de responsabilité 
et a la structure administrative. 


eisee Afin de donner suite a cette decision, on a pris un certain nombre de mesures. 
Le Comite d’elaboration des methodes a ete restructure et est devenu un petit organe de prise 
de décisions, axe sur l'utilisateur des methodes du Bureau. Il fournira, a un niveau supérieur, 
directives, surveillance et aide aux personnes travaillant dans ce domaine. Le comite est 
preside par le veérificateur général, M. Ken Dye; le sous-verificateur général, M. Ed Rowe, en 
est le président suppléant. Sont également membres du comité MM. Raymond Dubois et Larry 
Meyers, tous deux sous-vérificateurs généraux a la Direction générale des operations de 
verification, deux veérificateurs généraux adjoints et deux directeurs principaux de niveau 
supérieur. Le comité a l’appui, pour réaliser son mandat, de la Direction des methodes 
professionnelles que dirige M. Yvan Gaudette, sous-verificateur adjoint. 


21.24 Jusqu’a maintenant, ce comité a établi un plan d’élaboration des methodes, a fixe 
les priorites en ce domaine et a produit un cadre opérationnel (voir la piece 21.3). Ce dernier 
fixe, pour l’élaboration des méthodes au cours des trois a cing prochaines années, les objectifs 
suivants : 


- mieux structurer et mieux expliquer les notions d’obligation de rendre compte et 
d’optimisation des ressources; 


- élaborer les méthodes en fonction de |l’expérience acquise et faire connaitre 
l’évolution que les méthodes ont connue sur le terrain; 


- voir a l’évolution de la vérification intégrée afin de tenir compte des changements 
apportés au processus d’obligation de rendre compte et aux structures de gestion 
du gouvernement; 


- trouver des moyens de réduire les coUts des verifications. 
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Piece 21.3 


CADRE DE L’ELABORATION DES METHODES 
Liens des projets avec ies objectifs globaux 


Objectifs globaux 


Mieux Faire connaitre = Faire progresser Reduire les 

comprendre Vévolution de la verification couts des 
ce qu’exigent Vapplication intégrée. verifications. 
les principes des méthodes. 
d’économie, 

d’efficience et 

d’efficacite et 

Vobligation de 

rendre compte 

Sujets a traiter/projets 


Cee VM 


vreau inno — YW 
et eye 
ei ena du processus de Hy 


Meilleurs mécanismes de partage 7 ujf77 WY) f/f 


Incidence premiere Buts du Bureau : 


Uti iiss \ncidence secondaire @ Obligation de rendre compte accrue, utilisation prudente et honnéte des 
deniers publics. 


e Leadership du Bureau dans le domaine de la vérification intégrée. 


21225 Le comite a fixé les priorites suivantes en ce qui a trait a la poursuite des 
objectifs susmentionnés. Les modalités et les plans de travail relatifs aux points suivants ont 
eté approuves ou le seront bientdt : 


- la mise a jour du Manuel de verification integrée du Bureau en fonction de ce qui 
se fait sur le terrain; 


- la mise au point des methodes qui serviront a effectuer les examens spéciaux; 
- la mise au point et l’essai de techniques aidant a établir le périmetre des 
verifications de l’optimisation des ressources a effectuer dans les ministéres et 


les organismes fédéraux; 


- l’informatisation du processus de verification; 
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- 'achevement de la redaction ou la révision de certains guides traitant de 
l'application du concept de verification intégrée a des situations bien precises. 


Les ressources financiéres 


21.26 Les parlementaires, avec la Partie Ill du Budget des dépenses du gouvernement 
federal, disposent maintenant d’une source détaillée de renseignements sur les besoins du 
Bureau du verificateur du Canada. s 


21.27 La piece 21.4 donne un apercu, par activité, des crédits octroyés au Bureau et 
des depenses effectuées par ce dernier. 


L’informatique 


21.28 L’exercice 1987-1988 etait le dernier exercice du projet spécial d’informatisation 
décrit dans le budget du Bureau pour |l’exercice 1984-1985. Ce fut une période de grande 
activite et de grands changements puisque le Bureau entrait dans |’ére technologique. Le 
nombre d’ordinateurs individuels est passé de 23 qu'il était en 1984 a 550. Certains 
programmes informatiques nous ont permis d’avoir acces aux données financiéres conservees 
a l’epoque dans les gros ordinateurs que posséedait le gouvernement. Le Traitement de texte 
et les Arts graphiques etaient les unites de travail dotées des appareils les plus modernes. 


21.29 La premiere etape du projet susmentionne a ete d’établir un plan. Le premier 
objectif etait d’aider les verificateurs a comprendre les risques que presentent les centaines de 
systemes du gouvernement utilisant de gros ordinateurs et les techniques de controle a 
appliquer dans ce contexte. Un deuxieme objectif etait de maitriser les techniques 
informatiques afin que les vérificateurs puissent faire un meilleur travail a moindre cout. 


21.30 Nous avons décrit dans nos Rapports de 1986 et de 1987 les grandes étapes de 
ce projet. Chaque année, plusieurs veérificateurs habituellement affectés aux verifications sont 
inscrits a un programme de formation d’un an qui leur permet de mettre a jour leurs 
connaissances des contrédles et des techniques informatiques avant de retourner aux travaux 
courants de vérification. Le progiciel IDEA, qui aide les verificateurs a transformer leurs 
micro-ordinateurs en puissants outils d’analyse, est désormais utilise non seulement au 
Bureau mais un peu partout dans le monde. L’utilisation d’ordinateurs portatifs a permis aux 
vérificateurs d’utiliser les techniques informatiques dans les locaux mémes de leurs clients. Il 
y a aussi eu élaboration de techniques de communication électronique. 


21.31 Le Bureau posséde quelque 550 micro-ordinateurs - un par employe, ou 
presque. Environ 320 de ces appareils sont des ordinateurs portatifs. Des ameéliorations 
importantes, outre celles dont nous venons de parler, ont modifié la nature et les techniques 
de vérification, de communication et d’administration. Les Operations de verification ainsi que 
les autres directions générales se sont pleinement prévalues des nouvelles technologies. 
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Piece 21.4 


BUREAU DU VERIFICATEUR GENERAL DU CANADA 
CREDITS ET DEPENSES 


Crédits et dépenses par activite 
1988-1989 1987-1988 1986-1987 


Prévisions Crédits Dépenses Crédits Dépenses 
(en milliers de dollars) 


Vérification legislative 


TOTAL 


Crédits et dépenses par article 
1988-1989 1987-1988 1986-1987 


Prévisions Crédits Dépenses Crédits Deépenses 
(en milliers de dollars) 


Traitements et salaires 29 931 26 811 
Contributions aux regimes 
d’avantages sociaux 


des employes 


Transports et 
communications 


Information 


Services professionnels 
et speciaux 


Location 


Achat de services de 
reparation et d’entretien 


Services publics, fournitures 
et approvisionnements 


Capital-Construction et 
acquisition de machines 
et de matériel 

Paiements de transfert 


Toutes autres dépenses 


TOTAL 
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, 


Environ 60 p. 100 des micro-ordinateurs du BVG sont des appareils portatifs. 


21.32 La recherche documentaire. Le vérificateur peut dépouiller rapidement et de 
maniere efficiente de grandes quantites de textes, par exemple des lois, des reglements et des 
rapports, grace a des techniques de recherche documentaire qu’il peut utiliser avec son 
ordinateur portatif. 


21.33 Les communications. Au Bureau, environ 324 personnes utilisent le systeme 
de courrier electronique qui constitue un moyen commode de communication entre le 
personnel de |’administration centrale et les verificateurs en mission au Canada et partout 
ailleurs dans le monde. Des panneaux d’affichage électronique ont egalement ete crees pour 
permettre aux vérificateurs d’echanger des documents aux fins d'information, de commentaires 
ou d’examen. 


21.34 Les textes a la portée de la main grace a «ReportRead». Les auteurs des 
chapitres du Rapport annuel ainsi que le verificateur général, les sous-verificateurs generaux, 
les vérificateurs généraux adjoints et les autres réviseurs sont désormais capables d’obtenir 
électroniquement le texte du Rapport au fur et a mesure qu’il est rédigé et cela peu importe 
que l’on soit au Bureau, a la maison ou sur la route. Le programme «ReportRead», relié 
électroniquement a chaque micro-ordinateur, a permis d’éliminer une grande partie des 
travaux de photocopie et de distribution des textes du Rapport sur papier et facilite grandement 
le travail de révision. 
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AUDITPRO aide le vérificateur a créer et a garder a jour un dossier grace a |’électronique. 


21.35 La mallette électronique. Le Bureau a mis au point et fait l’essai d’un nouveau 
systeme sur micro-ordinateur, «AuditPro», qui permet aux verificateurs d’effectuer une 
mission complete de verification a l’aide de l’ordinateur. Il est possible d’utiliser plusieurs 


types de logiciels en conjonction avec «AuditPro» et les veérificateurs peuvent, 
électroniquement, créer et garder a jour un dossier complet de vérification. Ce systeme 
devrait permettre de sauver des centaines d’heures de travail en verification et d’accroitre 
sensiblement la qualité et l’efficacité des travaux au cours des prochaines années. 


21.36 Le systeme de verification des comptes publics. Ce systeme piloté par 
micro-ordinateur permet aux vérificateurs de préparer indépendamment les états financiers 
consolidés du gouvernement du Canada queiques jours seulement apres avoir recu les 
données de base. Ce systeme sert a la fois a contrdler |’exactitude des comptes publics 
presentes au Bureau pour étre veérifiés et a garder trace des centaines de corrections et de 
redressements apportes aux comptes avant qu’ils soient finalement publiés. 


2137, L’administration et le controle financier. Au cours des derniers mois, on a mis 
au point un prototype de systeme interactif de contrdle financier et opérationnel. Ce systeme 
permet aux gestionnaires d’obtenir les renseignements les plus récents sur les couts et les 
diverses tendances en ce qui a trait au travail effectué au Bureau. Le systeme présente les 
données, chiffres et graphiques, sur un écran. Il a été concu pour répondre aux questions au 
fur et a mesure qu’elles se présentent plut6t que pour produire de grandes quantités 
d’imprimes informatiques difficiles a déchiffrer. 
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Le programme régulier de formation 


21.38 Le Groupe de travail sur les connaissances et aptitudes requises des vérificateurs 
a publié, en mai 1987, un rapport qui est devenu un instrument important pour la planification 
des ressources humaines. La Direction du perfectionnement et des meéthodes professionnelles 
a elabore un programme de formation des veérificateurs en fonction des connaissances et des 
aptitudes jugees essentielles a la pratique du métier. 


21.39 Le rapport du groupe d’étude et le programme régulier de formation constituent 
l'un et l'autre des moyens de s’assurer que le Bureau soit doté de professionnels hautement 
qualifies, capables d’effectuer des verifications de tres grande qualité. 


L’évaluation des programmes et la vérification interne 


21.40 Cette direction a trois objectifs. L’évaluation des programmes sert a déterminer 
l'efficacite avec laquelle les travaux de vérification du Bureau viennent appuyer la Chambre des 
communes dans son role de surveillant du bien public. L'examen de la qualité apres la 
verification permet de verifier si le Bureau n’examine que des questions importantes et s'il 
procede dans ses travaux de maniere professionnelle, efficace et économique. La vérification 
interne a pour but d’examiner dans quelle mesure les principaux procedés et méthodes de 
gestion des operations du Bureau dénotent une volonte réelle d’optimiser |'utilisation des 
ressources. 


21.41 Les paragraphes qui suivent donnent un resume des travaux que la Direction de 
l’evaluation des programmes et de la verification interne (DEPVI) a effectués cette année. 


21.42 L’évaluation des programmes. Présentement, le Bureau procede a une 
évaluation qui permettra, entre autres choses, d’obtenir les commentaires des principaux 
lecteurs du Rapport annuel du verificateur général. La DEPVI fait enquéte aupres des 
sénateurs et des députés, des ministres et de leurs sous-ministres, des directeurs des 
sociétés d’Etat ainsi qu’aupres d’un groupe représentatif de journalistes afin d’avoir la certitude 
que le Bureau n’aborde que les bons sujets et qu’il en rend compte correctement. Ce projet 
comporte également un suivi de |’évaluation que la DEPVI a effectuee, en 1985, du processus 
d’établissement des Rapports annuels (paragraphes 15.81 a 15.88 du Rapport de 1985). 


21.43 L’examen de la qualité aprés la vérification. Chaque année, un échantillon 
des travaux effectués par les vérificateurs du Bureau est soumis a un examen de la qualite 
apres la verification. 


21.44 La vérification intégrée des ministeres. Le Rapport de 1987 decrit l’evaluation 
du passage des méthodes de verification basées sur les systemes aux méthodes axées 
davantage sur les résultats. Il y avait de toute evidence tendance générale a passer aux 
vérifications axées sur les résultats, méme s’il y avait des variantes entre equipes. Nous 
signalions dans ce Rapport certaines caracteéristiques positives de ces verifications. 
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21.45 Les recommandations présentées dans ce Rapport ont suscite des débats vifs et 
riches au sein du Bureau relativement aux points a inclure Ou a ne pas inclure dans une 
vérification de l’optimisation des ressources. Le Comité d’élaboration des méthodes accorde 
une attention particuliere a ce sujet maintenant qu’il est en voie de terminer la révision du 
Manuel de verification intégrée. 


21.46 Les sujets présentement a |’étude sont : 
- l'utilisation faite, au Bureau, des Comités consultatifs de vérification; 


- l'utilisation que le Bureau devrait faire des travaux des verificateurs internes des 
ministeres et des organismes clients ainsi que de ceux des verificateurs internes 
des societes d’Etat. 


Nous présenterons les résultats de ces etudes en 1989. 


21.47 La vérification des sociétés d’Etat, d’autres entités et des Comptes publics 
du Canada. Au cours de l'année, la DEPVI a examine les verifications faites aupres de huit 
sociétés d’Etat et autres entités ainsi que dix verifications de comptes publics. Cet examen 
permet d’affirmer qu’il y a eu respect des normes de verification generalement reconnues et 
de celles du Bureau. La DEPVI, en 1988-1989, fera le recensement de cas exemplaires 
d’équipes de verification qui ont sensiblement ameélioré |’efficience de leurs verifications et 
décrira comment elles y sont arrivées. 


21.48 La verification interne. Au cours des deux années précédentes, il y a eu 
examen de tous les grands systemes d’administration, de gestion du personnel et de gestion 
des finances. Une pause semble justifi¢e cette année pour laisser le temps au Bureau de 
prendre connaissance des recommandations formulées et de les mettre en pratique. 


Sur la scéne internationale 


21.49 Comme le Bureau a la reputation d’étre a l’avant-garde dans les domaines de la 
verification intégree, de la verification législative et de la vérification dans un cadre 
informatique, il est souvent appele a partager ses connaissances avec d’autres pays, 
notamment les pays en voie de développement et d’autres pays qui cherchent a renforcer la 
competence de leur équipe de verification des comptes publics. Plusieurs projets entrepris en 
1987 nous fournissent des exemples de |’apport du Bureau sur la scéne internationale. 


La XIIl@ Conference des verificateurs généraux du Commonwealth 


21.50 Le Bureau du verificateur général du Canada a été I’hdte, a Ottawa, du 28 
septembre au 2 octobre 1987, de la XIIl@ Conférence des vérificateurs généraux du 
Commonwealth. C’était la premiére fois que cette conférence triennalle était tenue au Canada. 
Cette rencontre permet surtout d’échanger des idées et de prendre connaissance des 
experiences vecues par d’autres et des tendances qui se dessinent dans le domaine de la 
verification. Il n’existe pas de mandat précis pour cette Conférence, mais elle sert a consolider 
le principe de l’indépendance dont doivent jouir les vérificateurs législatifs, ce qui est vital. 
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La Xill@ Conférence des vérificateurs généraux du Commonwealth, tenue a Ottawa, a 
suscité la participation de 71 délégués de 44 pays. 


21.51 Le titre de la conférence était «Advancing Accountability : Practice, Perception 
and Predictions» (La promotion de |’obligation de rendre compte : pratique, perception et 


previsions). M. Dye, président de la conférence, a souhaité la bienvenue aux participants a la 
seance d’ouverture et leur a présente les principaux points devant étre abordés au cours de la 
semaine : le role du verificateur général en ce qui a trait a l’obligation de rendre compte au 
sein de |l’administration fédérale; le rdle du Comité des comptes publics dans la promotion de 
cette obligation; la planification et la gestion des ressources dans un monde en constante 
evolution; les strategies de formation permettant le partage des connaissances acquises et des 
experiences vecues; les progres realisés dans le domaine de la verification informatique; la 
verification des travaux d’immobilisations et des programmes sociaux; |’amélioration de 
l'information destinée aux parlementaires. 


21,52 Tous les délégués ont participe a des discussions de haut niveau portant sur la 
vérification législative - les points etudiés couvraient une vaste gamme allant, par exemple, de 
la nécessité de préciser dans la loi ce que l'on entend par l’indépendance du verificateur, 
question fondamentale, jusqu’a la presentation des dernieres decouvertes dans le domaine de 
la transmission de l’information. 


21.53 La Conférence d’Ottawa est celle qui a accueilli le plus grand nombre de 
participants dans histoire de la Conférence des verificateurs generaux du Commonwealth. 
Les 71 délégués de 44 pays possédaient un vécu fort different les uns des autres : plusieurs 
représentaient des pays industrialisés possédant depuis de nombreuses années un bureau de 
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verification et un comité des comptes publics (CCP) actif; d’autres venaient de petits pays en 
voie de développement ou il est difficile de recruter et de retenir a son emploi des verificateurs 
compétents et ou des problemes surgissent parce que le CCP siege a intervalles trop 
irreguliers. Il faut dire, cependant, qu’au cours des seances, on a accordé plus d’importance 
aux principes cCommuns qu’aux disparites. 


Le programme international d’aide aux bureaux de verification 


21.54 Depuis 1980, un programme de bourses, finance par |’Agence canadienne de 
développement international et géré par la Fondation canadienne pour la verification integrée, 
permet a des verificateurs, de niveau supérieur, des pays en voie de developpement de venir 
travailler et apprendre au Bureau du verificateur general du Canada. En 1987-1988, les sept 
boursiers de ce programme international venaient des pays suivants : Colombie, Indonésie, 
Corée, Mexique, Maroc, Sri Lanka et Tunisie. Le stage de deux autres boursiers, l'un de Hong 
Kong, l'autre de Singapour, a ete finance par leurs propres pays. 


21209 Les boursiers font un stage d’un an au BVG et participent a divers travaux de 
vérification dans divers secteurs, ce qui leur permet de mieux connaitre et de mieux 
comprendre la comptabilité et la verification des comptes publics, notamment les techniques 
de vérification de |’optimisation des ressources. Leur travail avec les equipes de verification 
leur permet d’ajouter a leur experience de la verification et de la comptabilité. Ils participent 
aussi a diverses activites de perfectionnement professionnel. Les connaissances et 
experience ainsi acquises leur permettent d’accroitre la qualité du travail de verification qu’ils 
auront a faire une fois de retour dans leur pays. 


Le projet sino-canadien de formation en verification 


21.56 Depuis 1982, le Bureau du verificateur général participe a un projet international, 
parraineé dans un premier temps par les Nations Unies puis, par la suite, par |’Agence 
canadienne de développment international (l’'ACDI), qui vise a aider la République populaire de 
Chine a se doter du service de vérification législative exigé par sa nouvelle constitution. 


21.57 Le principal objectif de la premiere phase du projet, effectué pour le compte de 
'ACDI, etait de faire connaitre aux veérificateurs chinois les concepts, les méthodes et les 
techniques de verification utilises au Canada. Un deuxiéme objectif était de former une equipe 
d’instructeurs competents capable de doter la Cour des comptes de la République populaire 
de Chine d’un service de formation approprieé. 


21.58 La premiere phase du projet prendra fin en décembre 1988. On prévoit que tous 
les grands objectifs seront atteints ou dépassés et que le budget établi pour le projet sera 
respecte. Le BVG aura alors fourni, comme mandataire de |’ACDI au cours de cette période, 
l'aide professionnelle, technique et administrative nécessaire a la réalisation des deux grands 
objectifs du projet. 


21.59 Les gouvernements chinois et canadien estiment que la premiére phase a été un 
succes. Ils songent maintenant a la réalisation d'une deuxieéme phase. Cette derniére, en plus 
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d’enrichir la formation interne obtenue au cours de la premiére phase, permettra sans doute de 
passer a la question des cours de vérification a donner dans les universités et les colleges 
ainsi qu’a la question connexe des recherches a effectuer en ce domaine. 


21.60 Ce projet a permis au personnel du BVG de prendre contact avec une culture 
différente et fascinante et de prendre connaissance de concepts différents de comptabilité et 
de verification. Ce fut la une excellente occasion d’apprendre, notamment pour les 
vérificateurs qui doivent participer a la vérification des programmes internationaux du Canada. 


Les autres projets internationaux 


21.61 Au cours de |’année, le personnel du Bureau a fourni formation, conseils et aide 
au gouvernement de la République de Chypre, a |l’organisation des Etats des Antilles orientales 
et a 'OTAN. A Chypre, des vérificateurs du Bureau ont donné des cours portant sur la 
verification intégrée, ont conseillé le vérificateur général de ce pays sur la maniére de planifier 
et de realiser des verifications du rendement et sur la fagon d’en communiquer les résultats. 
lls ont aussi integré le progiciel Procédé interactif d’extraction et d’analyse de données (IDEA) 
au systéme informatique du bureau national de vérification de Chypre. A la demande de 
l'ACDI, deux cadres supérieurs du Bureau ont donné un cours de verification intégrée a 32 
vérificateurs législatifs provenant de huit pays membres de l’organisation des Etats des Antilles 
orientales dans le cadre du programme de gestion économique de ces iles. A |'OTAN, le 
sous-verificateur general Ed Rowe a conseillé et aidé la mission canadienne a réviser le 
systeme de verification. 


Initiative de développement de l’INTOSAI 


21.62 Au cours du douzieme congres de |’Organisation internationale des institutions 
supérieures de contrdle des finances publiques (l’"INTOSAI), on a adopte une proposition 
demandant que soit lancé officiellement |’Initiative de développement de l’INTOSAI, connu 
désormais sous le sigle anglais «IDI» (INTOSAI Development Initiative). Le verificateur general 
du Canada, en 1985, en avait propose l’idée au conseil d’administration de | INTOSAI, lequel 
avait alors donne son accord de principe au projet. 


21.63 L’IDI a pour objectif d’offrir, notamment aux pays en voie de développement, la 
possibilité d’améliorer leurs services de comptabilité gouvernementale et de verification des 
comptes publics et cela grace a un programme d’échange d'information, de formation et de 
perfectionnement offert aux vérificateurs et aux formateurs des Institutions superieures de 
contréle des finances publiques (ISC). 


21.64 Au cours des deux premiéres années du programme IDI, on a mis !’accent sur le 
rencensement des besoins internes de formation au sein des ISC. A cette fin, le Comite 
consultatif de l'IDI et le personnel des pays participants ont procédé a des recensements 
régionaux des besoins susmentionnés. En 1987, des recensements des besoins ont éte 
effectués auprés de tous les regroupements régionaux de pays membres de l’ INTOSAI et dans 
les Antilles. 


Organisation et programmes du Bureau du verificateur général 


S _ Be _*2 


Deux membres du personnel du Bureau ont donné un cours de vérification intégrée a 
l’intention de l’organisation des Etats des Antilles orientales. 


21.65 Apres analyse des résultats obtenus, la priorite en 1987 a été accordée (et 
continuera de |l’étre au cours des deux prochaines années) a la presentation, aux 
administrateurs des ISO, de séminaires sur la gestion des ressources humaines, a 
l’organisation d’ateliers traitant de la gestion des programmes de formation et destinés aux 
responsables des services de formation au sein des ISO, ainsi qu’a la mise sur pied d’ateliers 
de vérification offerts aux vérificateurs de tous les niveaux. 


21.66 L’IDI| a présenté dans divers coins du globe des ateliers traitant de différents 
sujets : au Kenya, un atelier sur l’analyse des besoins de formation; en Tanzanie et au Kenya, 
des ateliers sur la gestion des programmes de formation; aux Philippines et en Jordanie, des 
ateliers offerts aux directeurs et directeurs adjoints des ISC, traitant de la gestion des 
ressources humaines; en Thailande, un atelier portant sur la verification; et a Copenhague, un 
atelier qui traitait de l’utilisation des micro-ordinateurs. Des cadres supérieurs du Bureau ont 
participé a la conception et a la présentation de tous ces ateliers. 


21.67 En outre, le personnel de !’IDI a produit un Repertoire international de données 
sur la formation des vérificateurs déja publié en anglais, en frangais, en arabe et en espagnol. 
La version allemande devrait paraitre sous peu. Ce repertoire presente des schemas de cours 
et d’etudes de cas élaborés par quelque 15 pays ainsi qu’une liste des méthodes de 
verification et une liste des institutions sans but lucratif qui offrent des cours de formation en 
verification. 


21.68 Le financement de I’IDI est assuré par le Programme des Nations-Unis pour le 
développement, le Ministere royal norvégien de la coopération, l'Agence américaine de 
développement international, |’'Agence japonaise de développement international et le 
Secrétariat du Commonwealth. 


21.69 L’administration de IDI, en 1987 et en 1988, s’est trouvée au Bureau du 
vérificateur general du Canada, a Ottawa. Le veérificateur général du Canada assure la 
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La formation linguistique aide a rehausser le niveau de bilinguisme fonctionnel du Bureau. 


presidence du conseil d’administration de |'IDI, conseil qui compte huit membres. Le poste de 
secretaire-tresorier a ete confié a l'un des sous-vérificateurs généraux de notre Bureau et 
celui de vice-president exeécutif est allé a l’un des vérificateurs généraux adjoints du BVG. 


Les langues oOfficielles 


21.70 Au Bureau du verificateur général, la direction voit a ce que, dans 
l’'accomplissement des taches quotidiennes, les trois principes de base du bilinguisme officiel 
en ce qui a trait a la langue de service, a la langue de travail et a la juste representation des 
francophones et des anglophones au sein de |’équipe soient respectés integralement. Il s’agit 
des principes qui regissent toujours la politique des langues officielles au sein de 
l’administration fedérale. A cette fin, nous employons des personnes bilingues capables de 
communiquer avec le public dans la langue de son choix et capables d’utiliser I’'une ou |’autre 
langue pour mener les verifications. Nous offrons a tous nos employes une meme possibilite 
d’effectuer leurs taches dans la langue officielle de leur choix. Nous nous efforgons egalement 
de maintenir dans notre effectif une juste representation des anglophones et des 
francophones. 


21.71 Au début de 1987, le conseil de direction a approuve un plan d’application de la 
politique des langues officielles pour 1987-1988. Ce document contient des objectifs et des 
buts précis ainsi qu’un calendrier des activités planifiees, et il préevoit la remise au conseil de 
direction d’un rapport semestriel. Le Commissaire aux langues officielles declarait recemment 
que le BVG avait fait des progrés considérables en ce qui a trait a l’administration générale de 
son programme d’application de la politique des langues officielles. 


Le programme des Stagiaires en verification 


21.72 Le Bureau du vérificateur général joue un rdle important aupres des 
professionnels de la comptabilité puisqu’il offre un stage aux étudiants qui cherchent a obtenir 
un titre de comptable agréé, de comptable général licencié ou de comptable en management 
accrédité. Le Bureau recoit chaque année une vingtaine de nouveaux stagiaires et leur donne 


Organisation et programmes du Bureau du veérificateur général 


Ny 


Une directrice principale discute d’une affectation avec un nouveau Stagiaire en vérification. 


l’expérience dont ils ont besoin pour décrocher leurs titres professionnels. Le Bureau, en 
1987-1988, a embauché, comme employés a temps plein pour ses divers bureaux, des 
dipl6més de diverses universités au Canada. 


21.73 La sélection des candidats pour le programme des stagiaires a été facilitée par 
les programmes associant travail et études qu’offrent certaines universites canadiennes. Les 
étudiants qui ont travaillé au Bureau pendant plusieurs trimestres, dans le cadre de ces 
programmes, ont la possibilité d’étre considérés pour un poste a plein temps au BVG a titre de 
stagiaires en verification. 


21.74 De plus, le veérificateur général choisit parmi les personnes inscrites au 
Programme d’emplois d’été axés sur la carriere, programme offert par le ministere de |’Emploi 
et de I’lmmigration, des étudiants qui travailleront en verification. Certains des étudiants 
occupant des postes d’été au Bureau, qui possedent les qualifications requises et qui sont 
intéressés a travailler de fagon réguliere au BVG, sont invites a y postuler un emploi a plein 
temps comme stagiaires en verification une fois leurs études terminées. 


21.75 Le Bureau a récemment publié une brochure décrivant son programme des 
stagiaires et s’efforce constamment de recruter les meilleurs candidats pour travailler dans ce 
cadre unique de la vérification législative. 


La présentation sur bandes vidéo de certains chapitres du Rapport annuel 


21.76 Le BVG, en 1986, a produit une bande vidéo de dix minutes sur un des chapitres 
du Rapport annuel - celui traitant du Portefeuille des Anciens combattants. Il s’agissait la 
d’une expérience pilote. La réaction des membres du Comité des comptes publics et d’autres 
parlementaires qui avaient assisté a la projection a été favorable, ce qui nous a amené a 
autoriser la production de sept présentations sur bandes vidéo de certains chapitres du 
Rapport annuel publié en 1987. Il y eut donc présentation vidéo des constatations formulées a 
la suite des travaux suivants : |’Etude de la gestion et du contrdle financiers, les vérifications 
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VERIFICATEUR GENERAL 
1987 


On a réalisé sept présentations sur bandes vidéo pour illustrer les résultats de sept 
verifications de 1987. 


du ministere du Bien-€tre social et du ministére de la Défense nationale - Appui matériel, 
trois verifications spéciales, ainsi que l’opinion et les observations du vérificateur général sur 
les etats financiers du Canada. Les présentations vidéo ont été mises a la disposition de tous 
les parlementaires par |l’intermeédiaire du reseau OASIS et toutes ces personnes pouvaient voir 
ces presentations quand bon leur semblait. Le Bureau, en collaboration avec des membres du 
personnel du reseau OASIS, tente présentement d’évaluer |’utilité réelle de ces présentations. 
Elles sont demandeées aussi par des ministeres, des universités, des vérificateurs generaux 
des provinces et des vérificateurs d’autres bureaux nationaux de vérification. 


Groupe de travail sur l’equité en matiére d’emploi 


ght Le Bureau du verificateur général, en 1983, a mis sur pied un groupe de travail 
chargé d’accroitre les possibilités d’emploi des personnes handicapées et a mis en vigueur 
une politique visant a promouvoir l’embauche de ces personnes. Des mesures furent prises 
dans le but suivant : éliminer ce qui faisait obstacle a l’emploi de ces personnes, obstacles 
qu’une étude avait circonscrits; recruter des personnes handicapées compétentes; et faciliter 
leur embauche. Depuis 1983, le nombre de personnes handicapées a |’emploi du Bureau a 
sensiblement augmenté. Le mandat du groupe de travail a ete eélargi cette annee. Cette 
équipe porte désormais le nom de «Groupe de travail charge de |’equite en matiere d’emploi». 
Ce groupe doit voir aux possibilités d’emploi et a |’egalité d’acces au travail, au sein du 
Bureau, pour les femmes, les autochtones, les minorités visibles et les personnes 
handicapées. 


Organisation et programmes du Bureau du verificateur general 


Couts engagés pour établir des rapports sur les 
verifications et les examens spéciaux effectues 
aupres des societes d’Etat 


21.78 La paragraphe 149(2) de la Partie XIl de la Loi sur l’administration financiere 
(LAF) stipule que si le verificateur general est le verificateur ou |’examinateur d’une societe 
d’Etat, les cots engagés pour établir les rapports visés aux articles 139 et 143 doivent figurer 
dans son Rapport annuel suivant et etre défrayes par son Bureau. 


21.79 Les couts déclarés dans cette partie, en vertu du paragraphe 149(2), constituent 
le codt total engagé par le Bureau pour effectuer les travaux de verification et d’examen 
spécial et pour etablir les rapports particuliers aux termes des articles 139 et 143 de la LAF. 
Ces cotts sont déclarés seulement lorsque le travail est termine. 


21.80 Le total des cotts pour les travaux effectués aupres des sociétés d’Etat 
comprend les couts liés aux travaux qui ne sont pas préecisément exigés en vertu de l’article 
139 ou 143. Ces travaux comprennent, notamment, la publication de prospectus, la prestation 
de conseils concernant les sytemes d’information et de contrdle interne et l’aide accordée pour 
réesoudre les problemes de comptabilité et préparer les états financiers. Les couts engagés 
pour effectuer ces travaux ne sont pas déclares dans le present chapitre. 


Les verifications annuelles 


21.81 En vertu de l’article 139 de la LAF, chaque société d’Etat mére doit faire établir 
un rapport annue! de verification a l’égard de ses opérations et de celles de ses filiales en 
propriété exclusive. Ce rapport doit porter sur les états financiers et les renseignements 
chiffres que le Conseil du Trésor a demande de verifier. En outre, le vérificateur doit preparer 
tous les autres rapports que le gouverneur en conseil peut exiger. 


21.82 La piece 21.5 indique les couts engages pour réaliser les verifications et établir 
les rapports annuels requis en vertu de l’article 139 a l’égard des sociétés et filiales dont le 
BVG est le verificateur attitre ou l’un des veérificateurs. Les couts indiqués sont liés aux 
verifications annuelles terminées qui ont porte sur les exercices se terminant le 31 mars 1988 
ou avant cette date. 


21.83 Les couts déclares ne comprennent pas les coUts relatifs a la vérification des 
renseignements chiffrés portant sur le rendement, compte tenu du fait que le Conseil du 
Trésor n’a demandé de tels travaux de vérification pour aucune des sociétés d’Etat veérifiées 
par le Bureau. De méme, le gouverneur en conseil n’a pas exigé d’autres rapports aux termes 
de l'article 139. 


Les examens spéciaux 


21.84 Selon l’article 143 de la Loi sur l’administration financiére, chaque société d’Etat 
mere mentionnée a |’annexe C de la loi est tenue de faire faire, au moins tous les cing ans, un 
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Piece 21.5 


COUT D’ETABLISSEMENT DES RAPPORTS ANNUELS 
DE VERIFICATION POUR LES EXERCICES FINANCIERS 
CLOS LE 31 MARS 1988 OU AVANT 


Societe d’Etat Exercice Cout 
financier engage 
clos le 

Administration de la voie maritime du Saint-Laurent 31.03.88 103 500 $ 
La Corporation du pont international de la voie maritime, Ltée re He ae Pg 17 900 
Les ponts Jacques Cartier et Champlain Inc. 31.03.88 71 800 
Administration de pilotage de |’Atlantique S1A287 54 900 
Administration de pilotage des Grands Lacs, Ltée 31.12.87 49 500 
Administration de pilotage des Laurentides Siste.o7 116 200 
Administration de pilotage du Pacifique 3112.87 55 200 
Canadian National (West Indies) Steamships Limited 31.12.87 3 000 
Centre international d’exploitation des océans 31.03.88 85 300 
Commission canadienne du lait 31.07.87 198 600 
Commission de la Capitale nationale 31.03.88 156 600 
Commission d’energie du Nord canadien 31.03.88 189 700 
Conseil canadien des normes 31.03.88 35 200 
Construction de défense (1951) Limitée 31.03.88 88 300 
Corporation commerciale canadienne 31.03.88 97 000 

Corporation de développement des investissements 

du Canada (covérificateur) 3151287 18 700 
Société financiére Cartierville Inc. 31.12.87 5 100 
Corporation Place du Havre Canada 31.03.88 43 000 
Energie atomique du Canada, Limitée 31.03.88 355 000 
Monnaie royale canadienne Sielecon 353 900 
Office canadien des provendes 31.03.88 45 400 
Office canadien du poisson salé 31.03.88 144 500 
Office de commercialisation du poisson d’eau douce 30.04.87 153 000 
Société canadienne des brevets et d’exploitation Limitee 31.03.88 29 900 
Société canadienne des postes (coverificateur) 31.03.88 301 800 
Société d’assurance-depdts du Canada S1t2s7 377 000 
Société de construction des musées du Canada Inc. 31.03.88 81 800 
Société du credit agricole 31.03.88 258 600 
Société immobiliére du Canada Limitee 31.03.88 14 800 
Société immobiliere du Canada (Le Vieux-Port de Montreal) Limitee 31.03.88 60 800 
Société immobiliere du Canada (Mirabel) Limitee 31.03.88 102 200 
Société immobiligre du Canada (Vieux-Port de Quebec) Inc. 31.03.88 57 400 


Société pour |’expansion des exportations 31.12.87 467 800 
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examen spécial de ses opérations et, s’il y a lieu, de celles de ses filiales en proprieté 
exclusive. La loi étant entrée en vigueur le 1&' septembre 1984, le premier cycle des examens. 
spéciaux doit se terminer le 1&' septembre 1989. 


21.85 Un examen special a pour but de déterminer si, dans la période visée, les 
systemes de contrdle et d’information financiers, de contrdle et d’information de gestion ainsi 
que les pratiques de gestion de la societé ont ete tenus de fagon a garantir, dans la mesure du 
possible, que : 


: les elements d’actif de la société ont été protegés et contrdles; 


: la gestion de ses ressources financiéres, humaines et mateérielles a été 
économique et efficiente; 


- ses opérations ont éte efficaces. 


21.86 Une fois l’examen spécial termine, l’examinateur soumet un rapport de ses 
constatations au conseil d’administration de la société. Dans le cas des sociétés mentionnées 
a la partie 1 de !l’annexe C ou de leurs filiales en propriété exclusive, la loi prescrit que 
’examinateur doit porter, au besoin, toute question a l’attention du Parlement. 


21.87 Lorsque, selon l’examinateur, le rapport sur l’examen special renferme de 
information qu’il faudrait porter a l’attention du Parlement, l’examinateur doit, apres avoir 
consulte le conseil d’administration et le ministre de tutelle, rédiger sur cette information un 
rapport a inclure dans le rapport annuel suivant de la société. Si l’examinateur est un 
verificateur autre que le verificateur général du Canada, il doit également consulter le 
verificateur général et lui transmettre un exemplaire du rapport qui traite de ces questions. 


21.88 En 1987-88, on a complete deux examens spéciaux dont les couts étaient les 
suivants : 

Administration de pilotage des Grands Lacs, Ltée. 137 300 $ 

Commission de la capitale nationale 597 800 $ 


On est en train d’effectuer 15 autres examens spéciaux pour des sociétés d’Etat dont le 
Bureau est le vérificateur. Les coits relatifs a ces vérifications seront divulgués au cours des 
années a venir, au fur et a mesure qu’elles seront complétées. 
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Les conseillers du vérificateur général 


Sont membres du Groupe des conseillers principaux : 


Kenneth G. Belbeck, F.M.C. Giles R. Meikle, F.C.A. 
Stevenson Kellogg Ernst & Whinney Deloitte Haskins & Sells 
Gordon H. Cowperthwaite, F.C.A. Edward W. Netten, F.C.A. 
Fondation canadienne pour Price Waterhouse Management 
la verification intégrée Consultants 

Alan J. Dilworth, F.C.A. Donald H. Page, F.C.G.A. 
Touche Ross & Co. Midland Doherty Ltd. 

William A. Farlinger, F.C.A. Kenneth R. Stevenson, F.C.A. 
Clarkson Gordon Coopers & Lybrand 

Kenneth S. Gunning, F.C.A. T. Robert Turnbull, F.C.A. 
Pannell Kerr MacGillivray Thorne Ernst & Whinney 
Ralph W. Karthein, C.A. W. Ross Walker, F.C.A. 

IBM Canada, Ltée Peat Marwick 


Les personnes suivantes font partie du Comité consultatif indépendant sur les normes 
de comptabilite et de verification publiques. 


Morley P. Carscallen, F.C.A. Henry E. McCandless, C.A. 
Coopers & Lybrand (secrétaire) Bureau du 
vérificateur général du Canada 
L. Denis Desautels, F.C.A. 
Clarkson Gordon Ronald B. Robinson, F.M.C. 
Abt Associates of Canada 
Kenneth M. Dye, F.C.A. (président) 
Vérificateur général du Canada Lawrence S. Rosen, F.C.A., Ph.D. 
York University 
James L. Goodfellow, F.C.A. 


Touche Ross & Co. Edward R. Rowe, C.A. (vice-president) 
Bureau du vérificateur général 
Douglas D. Graham, C.A. du Canada 


Pannell Kerr MacGillivray 

Leonard Rutman, Ph.D. 
John J. Kelly, C.A. Price Waterhouse Management 
Institut canadien des Consultants 
comptables agrées 

William R. Sloan, F.C.A. 
Ronald E. Kiggins, C.A. Arthur Andersen & Co. 


Peat Marwick 
George F. Windsor, B. Eng., LL.B. 


David Kirkwood Osler, Hoskin & Harcourt 
Institut canadien de la méditerranée 
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LOI SUR LE VERIFICATEUR GENERAL 


Titre abrege 


Définition 


25-26 ELIZABETH II 
CHAPITRE 34 


Loi concernant le Bureau du vérificateur 
general du Canada et les matiéres connexes 


[Sanctionnée le 14 juillet 1977] 

Sa Majesté, sur l’avis et du consentement 
du Sénat et de la Chambre des communes 
du Canada, décréte: 

PARTIE | 


TITRE ABREGE 


1. La presente Partie peut étre citée sous le titre: Loi sur le vérificateur général. 


INTERPRETATION 


2. Dans la présente loi, 


«corporation de “COrporation de la Couronne» s’entend d’une société d’Etat telle que définie a l'article 95 


la couronne» 


«ministere» 


«registraire» 


«vérificateur 
général» 


Nomination 
et mandat 


Idem 


_ Mandat non 


renouvelable 


de la Loi sur l’administration financiere. S.C. 1984, c. 31, art. 14, 
«ministere» a le sens que lui donne l'article 2 de la Loi sur l’administration financiere; 


«registraire» désigne la Banque du Canada et un registraire nomme en vertu de la Partie 
IV de la Loi sur l’administration financieére; 


«vérificateur général» désigne le vérificateur général du Canada nomme en vertu du 
paragraphe 3(1). 


LE VERIFICATEUR GENERAL DU CANADA 


3. (1) Le gouverneur en conseil, par commission sous le grand sceau, nomme un 
vérificateur compétent appeleé le vérificateur général du Canada a titre inamovible pour un 
mandat de dix ans, sous réserve de révocation par le gouverneur en conseil sur adresse 
du Sénat et de la Chambre des communes. 


(2) Par dérogation au paragraphe (1), la limite d’age pour l’exercice des fonctions de 
vérificateur fédéral est de soixante-cing ans. 


(3) Une personne qui a servi a titre de vérificateur général ne peut étre nommée de 
nouveau a ce poste. 


Vacance 


Traitement 


Régime 
de pension 


Examen 


Idem 


Rapport a la 
Chambre des 
communes 


Idem 
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(4) Le gouverneur en conseil peut, en cas d’absence ou d’empéchement du 
vérificateur général ou de vacance de son poste, nommer provisoirement une personne 
pour remplir ses fonctions. 


4. (1) Le vérificateur général recoit un traitement égal a celui d’un juge puine de la 
Cour supréme du Canada. S.C. 1976-77, c. 34, para 4(1); S.C. 1980-81-82-83, c. 
50, art. 23; S.C. 1980-81- 82-83, c. 55, art. 1. 


(2) Les dispositions de la Lo/ sur la pension dans la Fonction publique, sauf celles 
relatives a la durée des fonctions, s’appliquent au vérificateur general; cependant le 
vérificateur général choisi hors de la Fonction publique peut, par avis écrit adresse au 
président du Conseil du Trésor dans les soixante jours de sa nomination, opter pour la 
participation au régime de pension prévu a la Loi sur la pension spéciale du service 
diplomatique, auquel cas les dispositions de ladite loi, autres que celles relatives a la 
durée des fonctions, lui sont applicables, a |’exclusion de la Loi sur la pension dans la 
Fonction publique. 


FONCTIONS 


5. Le vérificateur général est le vérificateur des comptes du Canada, y compris ceux 
qui ont trait au Fonds du revenu consolidé et, a ce titre, il effectue les examens et 
enquétes qu’il juge nécessaires pour lui permettre de faire rapport comme |’exige la 
presente loi. 


6. Le vérificateur général examine les différents états financiers qui doivent figurer 
dans les comptes publics en vertu de I’article 55 de la Loi sur Il’administration financiére 
et tous autres états que lui soumet le président du Conseil du Trésor ou le ministre des 
Finances pour vérification; il indique si les éetats sont présentés fidélement et 
conformément aux conventions comptables énoncées pour |’administration fédérale et 
selon une méthode compatible avec celle de l’année précédente; il fait eventuellement 
des réserves. S.C. 1976-77, c. 34, art. 6; S.C. 1980-81-82-83, c. 170, art. 25. 


7. (1) Le vérificateur général prépare a |l’intention de la Chambre des communes un 
Rapport annuel dans lequel 
a) il fournit des renseignements sur les activités de son Bureau; et 
b) il indique s’il a regu, dans |’exercice de ces activités, tous les renseignements et 
éclaircissements réeclamés. 


(2) Dans le Rapport mentionné au paragraphe (1), le vérificateur général signale tout 
sujet qui, a son avis, est important et doit étre porte a |’attention de la Chambre des 
communes, notamment les cas ou il a constaté que 


a) les comptes n’ont pas été tenus d’une manieére fidele et réguliere ou des deniers 
publics n’ont pas fait l’objet d’un compte rendu complet ou n’ont plus été versés, lorsque 
cela est legalement requis au Fonds du revenu consolidé; 


b) les registres essentiels n’ont pas été tenus ou les régles et procédures utilisées ont 
été insuffisantes pour sauvegarder et contrdler les biens publics, assurer un contrdle 
efficace des cotisations, du recouvrement et de la répartition réguliére du revenu et 
assurer que les dépenses effectuées ont été autorisées; 


A-2 


Soumission du 
rapport a 
'Orateur et 


depot devant 
la Chambre 


des communes 


Rapport 
special 


Soumission du 
rapport a 
VOrateur et 


dépot devant 
la Chambre 


des communes 


Idem 


Rétention 
irréguliére 
de deniers 


publics 


Enquéte 
et rapport 
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c) des sommes d'argent ont été dépensées a d’autres fins que celles auxquelles le 
Parlement les avait affectées; 


d) des sommes d'argent ont été dépensées sans égard a l'économie ou a |’efficience; 
Ou 


e) des procedures satisfaisantes n’ont pas été établies pour mesurer et faire rapport sur 
l'efficaciteé des programmes dans les cas ou elles peuvent convenablement et 
raisonnablement étre mises en oeuvre. 


(3) Le Rapport annuel du vérificateur général a la Chambre des communes est 
soumis a |’Orateur de la Chambre des communes au plus tard le 31 décembre de |’année 
a laquelle il se rapporte, ce dernier doit le déposer devant la Chambre des communes 
immediatement ou, si la Chambre ne siége pas, le premier jour de séance suivante. 


8. (1) Le verificateur général peut adresser un rapport spécial a la Chambre des 
communes sur toute affaire d’une importance ou d’une urgence telles qu’elle ne saurait, 
a son avis, attendre la presentation du Rapport annuel. 


(2) Les rapports speéciaux du vérificateur général, visés aux paragraphes (1) et 20(2) 
sont soumis a l’Orateur de la Chambre des communes qui les dépose devant la Chambre 
des communes immediatement ou, si la Chambre ne siege pas, le premier jour de 
seance suivante. 


9. Le vérificateur général 


a) examine, de la maniére qu’il juge appropriee, les comptes et les registres de chaque 
registraire et procéde, a la demande du ministre des Finances, a tout autre examen des 
operations d’un registraire; et 


b) participe, dans le cas et dans la mesure ou il en est requis par le ministre des 
Finances, a la destruction, lorsqu’elle est autorisée par la Loi sur |’administration 
financiére, des titres rachetés, annulés ou des réserves de titres non emis. 


ll peut, aprés accord avec un registraire, assurer conjointement avec celui-ci, la garde et 
le contréle des titres annulés et non emis. 


10. Le vérificateur général adresse, sans délai, au président du Conseil du Trésor un 
rapport circonstancié sur tous les cas qui, a son avis, constituent une rétention irréguliére 
de deniers publics. 


11. Le vérificateur général peut, a la demande du gouverneur en conseil et s’il 
estime que la mission n’entrave pas ses responsabilités principales, faire une enquéte et 
dresser un rapport sur toute question relative aux affaires financiéres du Canada ou aux 
biens publics, ainsi que sur toute personne ou organisation qui a regu ou sollicité l’aide 
financiére du gouvernement du Canada. 


A-3 


Communication 
des faits 


Accés a 
l'information 


Détachement de 
fonctionnaires 


aux ministeres 


Serment 


Enquétes 


Utilisation des 
rapports des 
vérificateurs 
des corpora- 
tions de la 


Couronne 


Demandes de 
renseignements 
par le vérifica- 
teur général 


Instructions du 
gouverneur 
en conseil 
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12. Le vérificateur général peut informer les cadres et employes concernés de la 
Fonction publique du Canada des faits découverts au cours de ses examens et 
notamment signaler lesdits faits aux cadres et employés affectés aux affaires du Conseil 
du Trésor. 


ACCES A L’INFORMATION 


13. (1) Sous réserve des dispositions d’une autre loi du Parlement qui se referent 
expressément au présent paragraphe, le vérificateur général a le droit, a tout moment 
convenable, de prendre connaissance librement de tout renseignement se rapportant a 
l’exercice de ses fonctions; a cette fin, il peut exiger que les fonctionnaires fedéraux lui 
fournissent tous renseignements, rapports et explications dont il a besoin. 


(2) Le vérificateur general peut, pour remplir plus efficacement ses fonctions, 
détacher des employes de son Bureau auprés de tout ministere. Celui-ci doit leur 
fournir les locaux et |’@quipement nécessaires. 


(3) Le vérificateur général doit exiger de tout employe de son Bureau chargé, en 
vertu de la présente loi, d’examiner les comptes d’un ministere ou d’une corporation de la 
Couronne, qu’il observe les normes de sécurité applicables aux employés du ministére ou 
de la corporation et qu’il préte le serment de respecter le secret professionnel, auquel 
ceux-ci sont astreints. 


(4) Le vérificateur général peut interroger sous serment, toute personne au sujet d’un 
compte soumis a Sa verification; a cette fin il peut exercer les pouvoirs conférés aux 
commissaires par la Partie 1 de la Loi sur les enquétes. 


14. (1) Par dérogation aux paragraphes (2) et (3), le vérificateur général, dans 
l’exercice de ses fonctions de vérificateur des comptes du Canada, peut se fier au 
rapport du veérificateur, réeguligrement nommé, d’une corporation de la Couronne ou d’une 
de ses filiales. 


(2) Le vérificateur général peut demander a toute corporation de la Couronne 
d’obtenir de ses administrateurs, dirigeants, employés, mandataires et vérificateurs 
anciens ou actuels ou de ceux de ses filiales, les renseignements et éclaircissements 
dont il estime avoir besoin dans |’exercice de ses fonctions de verificateur des comptes 
du Canada et de les lui fournir. 


(3) Le vérificateur général, au cas ou il estime qu’une corporation de la Couronne n’a 
pas donné des renseignements et éclaircissements satisfaisants a la suite d’une 
demande viseée au paragraphe (2), peut en faire part au gouverneur en conseil; celui-ci 
peut alors ordonner aux dirigeants de cette corporation de fournir les renseignements et 
éclaircissements réclamés par le vérificateur général et de lui permettre de consulter les 
registres, documents, livres, comptes et piéces justificatives de la corporation et de ses 
filiales, dont il estime avoir besoin dans |’exercice de ses fonctions de vérificateur des 
comptes du Canada. 
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PERSONNEL DU BUREAU DU VERIFICATEUR GENERAL 


18. (1) Les cadres et employés nécessaires au vérificateur général pour |’exercice de 
ses fonctions sont nommés conformément a la Loi sur |’emploi dans la Fonction 
publique. 


(2) Sous réserve des autres lois du Parlement et de leurs reglements d’application, le 
verificateur général peut, dans la limite fixée a son Bureau par les lois portant affectation 


de credits, passer des marchés de services professionnels sans |’approbation du Conseil 
du Tresor. 


(3) Sous réserve des modalités fixées par la Commission de la Fonction publique, le 
vérificateur général peut assumer les responsabilités et exercer les pouvoirs et fonctions 
que la Lo sur l’emploi dans la Fonction publique confére a celle-ci, a l'exception de 
celles visées dans ladite loi aux articles 21 et 31 en matiére d’appel et a I’article 32 en 
matiere d’enquéte. 


(4) Le vérificateur général peut suspendre tout employé de son Bureau. 


16. Le veérificateur général est autorisé a assumer les responsabilités et a exercer, en 
ce qui a trait aux employés de son Bureau, les pouvoirs et fonctions conférés au Conseil 
du Tresor par la Loi sur l’administration financiére en matiére de direction du personnel et 
notamment la fixation des conditions d’emploi et les relations entre employeur et 
employes au sens de I’alinéa 5(1)e) et de l'article 7 de ladite loi. 


17. Toute convention collective touchant le personnel du Bureau du veérificateur 
géneral, conclue antérieurement a |’entrée en vigueur de la présente loi, continue a 
s’appliquer jusqu’a expiration et lie le vérificateur général en tant qu’employeur. 


18. Le personnel du Bureau du vérificateur général peut étre soumis a des normes 
de classification établies conformément aux recommandations de celui-ci. 


19. Le vérificateur général peut désigner, pour signer en son nom les opinions qu’il 
doit donner et les rapports autres que son Rapport annuel sur les etats financiers du 
Canada visés a l’article 55 de la Loi sur l’administration financiére et les rapports a la 
Chambre des communes visés a la présente loi, un haut fonctionnaire de son Bureau qui 
devra, au dessous de sa signature, indiquer son poste et préciser qu’il signe au nom du 
vérificateur général. 


BUDGET DES DEPENSES 


20. (1) Le vérificateur général prépare des prévisions budgetaires annuelles des 
sommes d’argent qu’il demandera au Parlement pour couvrir les salaires, les indemnites 
et les dépenses de son Bureau pour le prochain exercice financier. 


(2) Le vérificateur général, au cas ou il estime que les montants afférents a son 
Bureau dans le budget des dépenses soumis au Parlement sont insuffisants pour lui 
permettre de remplir ses fonctions, peut adresser un rapport spécial a la Chambre des 


communes. 
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21. Les dispositions de la Loi sur |’administration financiére relatives a la division des 
crédits en affectations ne s’appliquent pas au Bureau du veérificateur général. 


VERIFICATION DU BUREAU DU VERIFICATEUR GENERAL 


22. (1) Le Conseil du Trésor nomme un vérificateur compétent chargé d’examiner 
les recettes et déboursés du Bureau du veérificateur général et de communiquer 
annuellement le résultat de ses examens a la Chambre des communes. 


(2) Les rapports visés au paragraphe (1) sont soumis au président du Conseil du 
Trésor au plus tard le 31 décembre de |’année a laquelle ils se rapportent, ce dernier doit 
les déposer devant la Chambre des communes, dans les quinze jours de leur réception 
ou, si la Chambre ne siege pas, dans les quinze premiers jours de la seance suivante. 


PARTIE Il 
MODIFICATIONS CORRELATIVES 

23. La Partie VII de la Loi sur l’administration financiére est abrogée. 

24. (1) La Partie | de l’annexe | de la Loi sur les relations de travail dans la Fonction 
publique est modifiée par la suppression de |’expression «Bureau de |’auditeur général du 
Canada». 

(2) La Partie Il de l’annexe | de la Loi sur les relations de travail dans la Fonction 
publique est modifiée par |’adjonction de l’expression «Bureau du verificateur général du 


Canada». 


25. L’article 16 de la Loi sur les programmes 6tablis (Arrangements provisoires) est 
abroge et remplaceé par ce qui suit: 


«16. La présente loi n’apporte aucune restriction aux pouvoirs conferés au 
vérificateur général du Canada par la Loi sur le vérificateur général.» 


26. La version francaise de |’article 27 de la Loi sur le pilotage est abrogée et 
remplacée par ce qui suit: 


«27. Le verificateur général veérifie chaque année la comptabilité et les opérations 
financieres de chaque Administration et en fait rapport au Ministre.» 


27. Le paragraphe 23(5) de la Loi sur les territoires du Nord-Ouest est abrogé et 
remplacé par ce qui suit: 


«(5). Le vérificateur général détient, relativement a l’examen des comptes des 


territoires, tous les pouvoirs que la Loi sur le vérificateur général lui attribue a l’égard de 
examen des comptes du Canada.» 
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28. Le paragraphe 26(5) de la Loi sur le Yukon est abrogé et remplacé par ce qui 
suit: 


«(5). Le vérificateur général détient, relativement a |’examen des comptes du 


territoire, tous les pouvoirs que la Loi sur le vérificateur général lui attribue a |’égard de 
l’examen des comptes du Canada.» 


29. La version francaise de l'article 15 de la Loi de 1971 sur l’assurance-chdmage 
est abrogée et remplacée par ce qui suit: 


«15. Le veérificateur général vérifie chaque année la comptabilité et les opérations 
financieres de la Commission et en fait rapport au Ministre.» 


30. Dans la version francaise des lois visées a |’annexe de la présente loi, 


l’expression «verificateur général» remplace |’expression «auditeur général», sauf 
indication contraire decoulant du contexte. 


PARTIE Ill 
ENTREE EN VIGUEUR 


31. La présente loi entre en vigueur a la date fixée par proclamation. 
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LOI SUR L’ADMINISTRATION FINANCIERE 
S.R., c. F-10 (modifiée) 
Extraits de la Partie XII 
SOCIETES D’ETAT 
Administration financiére 


138. (1) Chaque société d’Etat mére tient, et fait tenir par ses filiales a cent 
pour cent: 


a) des documents comptables; 


b) des systemes de contrdle et d’information financiers, de contréle et d’information de 
gestion, ainsi que des pratiques de gestion. 


(2) Les documents comptables, systemes et pratiques visés au paragraphe (1) sont 
tenus de fagon a garantir, dans la mesure du possible, que: 


a) les actifs de la société et de chaque filiale soient protégés et contrdlés; 


b) les opérations de la société et de chaque filiale se fassent en conformité avec la 
présente partie et ses reglements, la charte et les reglements administratifs de la société 
ou de la filiale ainsi qu’en conformité avec les instructions données a la société; 


c) la gestion des ressources financiéres, humaines et matérielles de la société et de 
chaque filiale soient economiques et efficaces et les opérations de la société et de 
chaque filiale soient efficaces. 


(3) Afin de surveiller l’observation des paragraphes (1) et (2), chaque société 
d’Etat mere fait faire des vérifications internes de ses opérations et de celles de ses 
filiales a cent pour cent, sauf si le gouverneur en conseil est d’avis que les avantages a 
retirer de ces veérifications n’en justifient pas le cout. 


(4) La société d’Etat mére établit, et fait établir par ses filiales 4 cent pour cent, pour 
chaque année, des états financiers selon les principes comptables genéralement admis, 
compte tenu des obligations complémentaires prévues par les reglements d’application du 
paragraphe (6). 


(5) Les états financiers d’une société d’Etat mere et d’une filiale a cent pour cent 
doivent mettre en évidence les principales activités de la sociéte ou de la filiale. 


(6) Pour l’application du paragraphe (4), le Conseil du Trésor peut prendre des 
réglements a |’égard des états financiers, soit d’une fagon générale, soit a l’egard d’une 
société d’Etat mére en particulier ou qui fait partie d’une catégorie particuliére; toutefois, 
dans le cas des états financiers, ces reglements ne peuvent qu’ajouter aux principes 
comptables généralement admis. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 
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Rapports du veéerificateur 


139. (1) Chaque société d’Etat mére fait établir un rapport annuel de 
vérification a |’égard de ses opérations et de celles de ses filiales a cent pour cent, en 
conformité avec les reglements; le rapport porte sur: 


a) les états financiers visés a l’article 138; 


b) les renseignements chiffrés qui doivent faire l’objet d’une veérification en conformité 
avec le paragraphe (5). 


(2) Le rapport visé au paragraphe (1) est adresse au ministre de tutelle et comporte 
notamment les elements suivants: 


a) des énoncés distincts indiquant si, de l’avis du vérificateur: 


(i) les états financiers sont presentés convenablement en conformité avec les 
principes comptables généralement admis appliqués d’une facon compatible avec 
celle de l'année précédente, 


(ii) les renseignements chiffrés sont précis dans tous leurs aspects importants et, 
sil y a lieu, ont été préparés d’une fagon compatible avec celle de l’annee 
precedente, 


(iii) les operations de la société et de ses filiales qui ont été portées a sa 
connaissance au cours de |’établissement de son rapport ont été effectuées en 
conformité avec la présente partie et ses reglements, la charte et les reglements 
administratifs de la société ou des filiales et les instructions qui ont pu étre données a 
la societe; 


b) la mention des autres questions qui relevent de sa competence dans le cadre de 
l’etablissement du rapport et qu’il estime devoir étre portées a |’attention du Parlement. 


(3) Le Conseil du Trésor peut, par reglement, prévoir la fagon d’établir le rapport vise 
au paragraphe (1), ainsi que sa présentation mateérielle. 


(4) Par derogation aux autres dispositions de la présente partie, le vérificateur 
d’une societe d’Etat mere peut preparer des rapports distincts a l’égard des énoncés 
distincts mentionnés a |’alinéa 139(1)a) et a l’égard des renseignements visés a |’alinéa 
139(1)b) si, a son avis, cela est souhaitable. 


(5) Le Conseil du Trésor peut exiger que les renseignements chiffrés qui doivent étre 
inclus dans le rapport annuel d’une société d’Etat mére en vertu du paragraphe 152(3) 
fassent l’objet d’une verification. 


(6) Le vérificateur d’une société d’Etat mére établit tout autre rapport sur la société 
ou sur l’une de ses filiales a cent pour cent que le gouverneur en conseil peut exiger. 


(7) Le vérificateur d’une société d’Etat fait les examens qu’il estime nécessaires pour 
lui permettre d’établir les rapports visés aux paragraphes (1) ou (6). 
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(8) Le vérificateur, dans la mesure ou il le juge utile, se fie aux résultats de toute 


vérification interne faite en conformité avec le paragraphe 138(3). S.C. 1984, c. 31, 
art. 11. 


. 140. (1) Les administrateurs et les dirigeants d’une société d’Etat avisent 
immediatement le vérificateur et le comité de vérification de la société des erreurs ou 
omissions qu’ils trouvent dans les états financiers sur lesquels le vérificateur ou son 


prédécesseur a fait un rapport ou dans un rapport établi par l'un de ceux-ci en vertu de 
l'article 139. 


(2) Le vérificateur d'une société d’Etat ou son prédécesseur qui est avise de 
l’existence d’une erreur ou d’une omission dans les états financiers sur lesquels il a fait 
un rapport ou dans un rapport qu’il a établi en vertu de I’article 139, ou qui en trouve une, 
en avise immeédiatement tous les administrateurs de la société s’il estime que |’erreur ou 
omission est importante. 


(3) Dans le cas ou un vérificateur d’une société d’Etat ou son predécesseur avise 
les administrateurs de la société en conformité avec le paragraphe (2), la société établit 
des états financiers révisés ou le vérificateur, ou son prédécesseur, apporte un rectificatif 
a son rapport; un exemplaire de ceux-ci est remis au ministre de tutelle. S.C. 1984, 
eds ort, 1 te 


Vérificateurs 


141. (1) Le vérificateur d’une société d’Etat mere est nommé chaque année par 
le gouverneur en conseil apres consultation par le ministre de tutelle du conseil 
d’administration de la société; le gouverneur en conseil peut le démettre de ses fonctions 
a tout moment, apres consultation par le ministre de tutelle du conseil d’administration. 


(2) A partir du ter janvier 1989, le vérificateur général du Canada est nommeé par le 
gouverneur en conseil vérificateur ou covérificateur de chaque sociéte d’Etat mere 
mentionnée a la partie | de l’annexe C; toutefois, il a le droit de refuser le mandat. 


(3) Les paragraphes (1) et (2) ne s’appliquent pas aux sociétés d’Etat méres dont le 
vérificateur est, en vertu d’une autre loi fédérale, le vérificateur général du Canada; 
celui-ci peut cependant étre nommeé verificateur ou covérificateur d’une societe d’Etat 
mére en vertu du paragraphe (1); le cas échéant, les paragraphes (8) a (10) ne 
s’appliquent pas a lui. 


(4) Par dérogatio.: au paragraphe (1), lorsque les rapports visés au paragraphe 
139(1) sont a établir de fagon distincte a l’égard d’une filiale 4 cent pour cent, le conseil 
d’administration de la société d’Etat mére qui détient la filiale 4 cent pour cent nomme, 
apres avoir consulté le conseil d’administration de la filiale, le vérificateur de celle-ci; les 
paragraphes (6) et (8) a (11) etl’ article 142 s’appliquent a ce vérificateur comme si les 
renvois a une société d’Etat mére qui s’y trouvent étaient des renvois a la filiale. 


(5) Le gouverneur en conseil peut, par reglement, établir les conditions a respecter 
dans la nomination d’un vérificateur en conformité avec les paragraphes (1) ou (4). 


Renouvellement 


Poursuite du 
mandat 


Qualités 
requises 


Indépendance 


Démission 


Maintien des 
restrictions 
spéciales 


Démission 


Régle générale 


Loi sur l’administration financiere 


(6) Le mandat du vérificateur d’une société d’Etat mére est renouvelable. 


(7) Par dérogation au paragraphe (1), si l’on a pas pourvu a sa succession, le 
mandat du vérificateur d’une société d’Etat mere se poursuit jusqu’a la nomination de son 
remplacant. 


(8) Pour étre vérificateur d’une société d’Etat mére, il faut étre indépendant de la 
société, des personnes morales de son groupe et de leurs administrateurs ou dirigeants. 


(9) Pour l’application du présent article: 
a) l’indépendance est une question de fait; 
b) est réputée ne pas étre indépendante la personne qui, ou dont un associé, 


(i) est associé, administrateur, dirigeant ou salarié de la société d’Etat mere, d’une 
personne morale de son groupe ou est associé d’un de leurs administrateurs, 
dirigeants ou salariés, 


(ii) est le véritable propriétaire ou détient, directement ou indirectement, le controle 
d’une partie irnportante des actions ou dettes de la société d’Etat mére ou de |l’une 
des personnes morales de son groupe, 


(iii) a été séquestre, séquestre-gérant, liquidateur ou syndic de faillite de la société 
d’Etat mere ou d’une personne morale de son groupe dans les deux ans précédant 
sa nomination eventuelle au poste de vérificateur de la société. 


(10) Le vérificateur d’une société d’Etat mére doit se démettre des qu’a sa 
connaissance il ne posséde plus les qualites requises par le present article. 


(11) Le présent article ne porte nullement atteinte aux restrictions qu’une loi 
fédérale apporte a la nomination, au renouvellement du mandat ou a la poursuite du 
mandat du vérificateur d’une société d’Etat mere. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 


142. La démission du vérificateur d’une société d’Etat mére prend effet au 
moment ou la société en recoit un avis ou a la date ultérieure que précise |’avis. 
S.C; 1984; C.31, art. | 1. 


Examens spéciaux 
143. (1) Chaque société d’Etat mére fait faire un examen spécial de ses 
operations et de celles de ses filiales a cent pour cent afin de déterminer si les systemes 
et les pratiques visés a l’alinéa 138(1)b) étaient pendant la période concernée, tenus de 
fagon a garantir, dans la mesure du possible, que: 


a) ses actifs et ceux de ses filiales soient protégés et contrdlés; 


b) la gestion de ses ressources financiéres, humaines et matérielles soit économique et 
efficace et ses operations et celles de ses filiales soient efficaces. 
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(2) Un examen spécial doit avoir lieu au moins tous les cing ans; des examens 
speciaux complementaires peuvent avoir lieu a la demande du gouverneur en conseil, du 
ministre de tutelle ou du conseil d’administration de la société d’Etat. 


(3) Avant de commencer un examen spécial, |'examinateur étudie les systemes et 
les pratiques de la société d’Etat qui feront l’objet de l’examen et établit un plan d'action, 
notamment quant aux criteres qu’il entend utiliser; il présente ce plan d’action au comité 
de verification de la société ou, a défaut, au conseil d’administration de la société. 


(4) Les deésaccords entre |’examinateur et le comité de vérification ou le conseil 
d’administration d’une société d’Etat sur le plan d’action visé au paragraphe (3) peuvent 
étre tranchés: 


a) dans le cas d’une société d’Etat mére, par le ministre de tutelle; 


b) dans le cas d’une filiale 4 cent pour cent, par la société d’Etat mere qui la détient 
directement. 


(5) Uexaminateur, dans la mesure ou il le juge utile, se fie aux résultats de toute 
verification interne qui a pu avoir lieu en conformité avec le paragraphe 138(3). 


(6) Une fois terminé l’examen spécial, |’examinateur établit un rapport de ses 
resultats qu’il soumet au conseil d’administration. 


(7) Le rapport visé au paragraphe (6) comporte notamment les éléments suivants: 


a) un énoncé indiquant si, a son avis, compte tenu des criteres etablis en conformite 
avec le paragraphe (3), les systemes et les pratiques étudiés ne comportent 
vraisemblablement aucun défaut majeur; 


b) un énoncé indiquant dans quelle mesure il s’est fié aux résultats d’une verification 
interne. 


(8) L’examinateur d’une société d’Etat mére mentionnée a la partie | de 
l’'annexe C, qui est d’avis que le rapport qu’il établit en vertu du paragraphe (6) contient 
des renseignements qui devraient étre portés a |’attention du ministre de tutelle, fait 
rapport a celui-ci de ces renseignements, apres avoir consulte le conseil 
d’administration de la société; il remet un exemplaire de ce dernier rapport au conseil. 


(9) L’examinateur d’une filiale a cent pour cent d’une société d’Etat mére 
mentionnée a la partie | de |’annexe C, qui est d’avis que le rapport qu’il établit en vertu 
du paragraphe (6) contient des renseignements qui devraient étre porteés a |’attention du 
ministre de tutelle, fait rapport a celui-ci de ses renseignements apres avoir consultée le 
conseil d’administration de la filiale et celui de la société mere; il remet un exemplaire de 
ce dernier rapport aux conseils. 


(10) L’examinateur d’une société d’Etat mére mentionnée a la partie | de l’annexe C, 
qui est d’avis que le rapport qu’il établit en vertu du paragraphe (6) contient des 
renseignements qui devraient étre portés a |’attention du Parlement établit, apres avoir 
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consulté le ministre de tutelle et le conseil d’administration de la société, pour 
incorporation dans le prochain rapport annuel de la société un rapport a ce sujet; il remet 
un exemplaire de ce dernier rapport au conseil d’administration, au ministre de tutelle et 
au vérificateur général du Canada. 


(11) L’examinateur d’une filiale 4 cent pour cent d’une société d’Etat mére 
mentionnée a la partie | de l’annexe C, qui est d’avis que le rapport qu’il établit en vertu 
du paragraphe (6) contient des renseignements qui devraient étre portes a |’attention du 
Parlement établit, apres avoir consulte le ministre de tutelle et le conseil d’administration 
de la filiale et celui de la société mere, pour incorporation dans le prochain rapport annuel 
de la société, un rapport a ce sujet; il remet un exemplaire de ce dernier rapport au 
conseil d’administration de la filiale, a celui de la société mere, au ministre de tutelle et au 
vérificateur général du Canada. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 


(144, (1) Sous réserve des paragraphes (2) et (3), le vérificateur d’une societe 
d’Etat mere est chargé de |l’examen spécial. 


(2) Dans le cas ou le gouverneur en conseil est d’avis qu’une personne autre que le 
vérificateur d’une société d’Etat mére devrait étre chargée de l’examen spécial, il peut, 
apres consultation par le ministre de tutelle du conseil d’administration de la sociéte, 
nommer un vérificateur qualifié a cette fin pour ce faire au lieu du vérificateur de la 
société; il peut, apres pareille consultation, destituer ce vérificateur qualifé a tout moment. 


(3) Lorsqu’un examen spécial doit étre fait de fagon distincte a l’egard d’une filiale a 
cent pour cent, le conseil d’administration de la société d’Etat mere qui détient la filiale a 
cent pour cent nomme, apres avoir consulté le conseil d’administration de la filiale, le 
vérificateur qualifié qui est chargé de l’examen spécial. 


(4) Sous réserve du paragraphe (5), les paragraphes 141(8) a (10) et l’article 142 
s’appliquent a l’examinateur comme s’il s’agissait du vérificateur. 


(5) Le vérificateur général du Canada peut étre nommé examinateur; le cas 
echéant, les paragraphes 141(8) a (10) ne s’appliquent pas a lui. S.C. 1984, c. 31, 
artiadst: 


Consultation du vérificateur général 


145. Le vérificateur et l’examinateur d’une société d’Etat peuvent a tout moment 
consulter le vériricateur genéral du Canada sur tout point qui reléve de la vérification ou 
de l’examen spécial; ils doivent le consulter a |’égard de toute question qui, a leur avis, 
devrait étre portée a |’attention du Parlement en vertu de |l’alinéa 139(2)b) ou des 
paragraphes 143(10) ou (11). S.C. 1984, c. 31, art. 11. 


Acces aux renseignements 


_ 146. (1) Les administrateurs, dirigeants, salariés ou mandataires d’une société 
d’Etat, ou leurs prédécesseurs, doivent, a la demande du veérificateur ou de |’examinateur: 


a) lui fournir des renseignements et des éclaircissements; 


Idem 


Autres 
rapports 


Restrictions 


Privilege 
d'immunité 


Coits des 
vérifications 
et examens 
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b) tui donner acces a tous les registres, documents, livres, comptes et piéces 
justificatives de la sociéte. 


lls se conforment a la demande dans la mesure ou le vérificateur ou |’examinateur 


l'estime nécessaire pour établir les rapports qu’exige la présente section et ou il leur est 
normalement possible de le faire. 


(2) A la demande du vérificateur ou de l’examinateur d’une société d’Etat, les 
administrateurs de la société: 


a) recueillent aupres des administrateurs, dirigeants, salarigs ou mandataires, ou de 
leurs predéecesseurs, les renseignements et éclaircissements que ces personnes peuvent 
normalement fournir et que le vérificateur ou |’examinateur estiment nécessaires pour leur 
permettre d’établir les rapports qu’exige la présente section; 


b) fournissent les renseignements et éclaircissements ainsi recueillis au vérificateur ou a 
l’examinateur. 


(3) Le vérificateur et l’examinateur d’une société d’Etat peuvent normalement se 
fier aux rapports des autres veérificateurs ou examinateurs. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 
Orientation 
147. La présente partie ou ses reglements n’autorisent pas le verificateur ou 
l’examinateur d’une société d’Etat a exprimer leur opinion sur le bien-fondé de questions 


d’orientation, notamment sur celui: 


a) des buts de la société ou des restrictions quant aux activités qu’elle peut exercer, tels 
qu’ils figurent dans sa charte; 


b) des objectifs de la societe; 
c) des décisions commerciales ou des décisions d’orientation de la société ou du 
gouvernement du Canada. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 
Privilege d’immunite 

148. Les vérificateurs et les examinateurs d’une société d’Etat mére, ainsi que 
leurs prédécesseurs, jouissent d’une immunité relative en ce qui concerne les 
déclarations orales ou écrites et les rapports qu’ils font en vertu de la présente partie ou 
des reglements. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 

Couts 
149. (1) Les montants versés a un vérificateur ou un examinateur d’une societe 


d’Etat pour |’établissement des rapports visés aux articles 139 ou 143 font l’objet d’un 
rapport au président du Conseil du Trésor. 
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Constitution 
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Idem 


Fonctions 


Présence du 
vérificateur ou 
de l’examina- 


teur 


Tenue des 
réunions 


Fillale a cent 


pour cent 
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(2) Dans le cas ou le vérificateur général du Canada est le vérificateur ou 
l’examinateur d’une société d’Etat, les couts qu’il engage pour |’établissement des 
rapports visés aux articles 139 ou 143 figurent dans son prochain rapport annuel et sont 
supportés par son bureau. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 


Comite de vérification 


150. (1) Les sociétés d’Etat méres dont le conseil d’administration se compose 
d’au moins quatre personnes constituent un comité de vérification formé d’au moins trois 
administrateurs dont la majorité n’est pas constituée de dirigeants ou de salariés de la 
société ou d’une société de leur groupe. 


(2) Dans le cas d’une société d’Etat mére dont le conseil d’administration est formé 
d’un maximum de trois personnes, le conseil d’administration constitue le comite de 
vérification de la société et est chargé des fonctions que les dispositions de la presente 
partie attribuent a celui-ci; ces dispositions s’interpretent en consequence. 


(3) Le comité de vérification d’une société d’Etat mére est chargé des fonctions 
Suivantes: 


a) réexaminer les états financiers qui doivent faire partie du rapport annuel de la société 
et conseiller le conseil d’administration a leur égard; 


b) surveiller la vérification interne visée au paragraphe 138(3); 


Cc) réexaminer le rapport annuel du veérificateur de la société visé au paragraphe 139(1) 
et conseiller le conseil d’administration a son égard; 


d) dans le cas d’une société visée par un examen spécial, réexaminer le plan et le 
rapport mentionnés a l’article 143 et conseiller le conseil d’administration a cet égard; 


e) exécuter les autres fonctions que lui attribuent le conseil d’administration, la charte ou 
les reglements administratifs de la société. 


(4) Le vérificateur et l’examinateur d’une société d’Etat mére ont le droit de 
recevoir avis de chacune des reunions du comité de verification, d’y assister aux frais de 
la société et d’y prendre la parole; sur demande d’un membre du comité de vérification, 
le verificateur ou l’examinateur doivent étre présents aux réunions de ce comité, ou a 
certaines d’entre elles, qui se tiennent pendant la durée de leur mandat. 


(5) Le vérificateur ou l’examinateur d’une société d’Etat mére ou un membre du 
comite de verification peut demander la tenue d’une réunion du comité. 


(6) Lorsque les rapports vises au pargraphe 139(1) sont a établir de fagon distincte 
a l’egard d’une filiale a cent pour cent, les paragraphes (1) a (5) s’appliquent, avec les 
modifications de circonstance, a son égard comme si: 


a) toute mention a une société d’Etat mére signifiait une mention a la filiale; 
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b) toute mention a l’alinéa (3)a) au rapport annuel de la société était une mention a celui 


de la société d’Etat mére propriétaire a cent pour cent de la filiale. S.C. 1984, c. 31, 
art. 11. 


Rapport 


Beanies, Ss ad 151, (1) Les sociétés d’Etat meres remettent au ministre de tutelle ou au 
Conseil du Trésor Conseil du Trésor les comptes, budgets, comptes rendus, états financiers, documents, 


ou au ministre de registres, livres, rapports et autres renseignements que ceux-ci demandent. 
tutelle 


ite ca (2) Le premier dirigeant d'une société d’Etat mére avise dans les plus brefs délais 
changements possible le ministre de tutelle, le président du Conseil du Trésor et les administrateurs 
importants de la société qui ne sont pas déja au courant des changements, notamment de la 


situation financiere, qui, a son avis, pourraient avoir des conséquences importantes sur 
les resultats de la société, y compris, le cas échéant, ceux d’une de ses filiales a cent 
pour cent, a l’egard des objectifs de la société ou sur les besoins financiers de la société. 


nappa kin Wes (3) Les sociétés d’Etat meres indiquent sans délai au ministre de tutelle et au 
filialesacent president du Conseil du Trésor les personnes morales qui deviennent ses filiales a cent 
pour cent pour cent ou cessent de l’étre. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 

Rapport annuel 152. (1) Le plus t6t possible, mais de toute fagon dans les trois premiers mois 


suivant chaque exercice, les sociétés d’Etat meres remettent un rapport annuel de leurs 
activités pendant l’exercice en méme temps au ministre de tutelle et au président du 
Conseil du Trésor; le ministre de tutelle en fait déposer un exemplaire devant chaque 
chambre du Parlement dans les quinze premiers jours de seance de celle-ci qui suivent 
sa reception. 


aes oli (2) Le rapport annuel déposé devant le Parlement en conformité avec le 

comité paragraphe (1) est renvoyé automatiquement devant le comité du Parlement qui peut étre 
désigné ou établi pour étudier les questions qui touchent aux activités de la société d’ Etat 
qui a etabli le rapport. 


Dabsanthtion (3) Le rapport annuel d’une société d’Etat mére contient notamment les 


matérielleet | renseignements suivants: 
contenu 


a) les états financiers de la société visés a l'article 138; 


b) le rapport annuel.du vérificateur visé au paragraphe 139(1); 


c) un énoncé de la mesure dans laquelle la société a réalisé ses objectifs pour 
l’exercice en question; 


d) les renseignements chiffrés qu’exige le Conseil du Trésor a l’égard des résultats de la 
société d’Etat mere et le cas échéant, ceux de ses filiales 4 cent pour cent par rapport a 
ses objectifs; 
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e) les autres renseignements qu’exigent la présente loi, une autre loi fedérale, le 
ministre de tutelle, le président du Conseil du Trésor ou le ministre des Finances. 


Le rapport annuel doit mettre en évidence les principales activités de la société et de ses 
fillales a cent pour cent. 


(4) En plus des autres exigences que prévoient la presente loi ou une autre loi 
fédérale, le Conseil du Trésor peut, par reglement, prevoir les renseignements que les 
rapports annuels doivent contenir et la presentation materielle de ces renseignements. 
SG 1984 cr3iarnte a. 


153. (1) Le président du Conseil du Trésor fait déposer devant chaque 
chambre du Parlement, avant la fin de l’année civile, un rapport global des activites de 
toutes les sociétés d’Etat meres dont l’exercice s’est termine au plus tard le 31 juillet. 


(2) Le rapport annuel global qui est déposé devant le Parlement en conformité avec 
le paragraphe (1) est renvoye automatiquement devant le comité du Parlement qui peut 
étre désigné ou établi pour étudier les questions qui touchent aux societes d’Etat. 


(3) Le rapport global visé au paragraphe (1) contient notamment les renseignements 
suivants: 


a) la liste a une date déterminée de toutes les sociétés d’Etat, et de toutes les 
personnes morales dont les actions sont détenues par Sa Majeste, une société d’ Etat, 
pour leur compte ou en fiducie pour elles; 


b) des données sur l’emploi et la situation financiere, y compris le total des emprunts 
des societes d’Etat méres; 


c) les autres renseignements qu’exige le président du Conseil du Trésor. S.C. 1984, 
6. Slvantert: 


153.1 (1) Le président du Conseil du Trésor fait déposer devant chaque 
chambre du Parlement un exemplaire du rapport indiquant, quant a chaque trimestre 
d’une année civile, les resumés et les rapports annuels dont la présente partie prévoit le 
dépot au cours du trimestre, les délais dans lesquels ils devaient étre déposés et les 
dates de leur dépot. 


(2) Le vérificateur général du Canada atteste, dans son rapport annuel au Parlement, 
l’exactitude des renseignements que contient chaque rapport trimestriel. 


(3) Le rapport trimestriel est déposé devant chaque chambre du Parlement 


conformement au paragraphe (1) dans les trente premiers jours de séance de celle-ci 
apres la fin du trimestre sur lequel porte le rapport. S.C. 1984, c. 31, art. 11. 
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RAPPORTS DU COMITE PERMANENT 
DES COMPTES PUBLICS A LA CHAMBRE DES COMMUNES 
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RAPPORT A LA CHAMBRE 
Le lundi 26 octobre 1987 


Le Comité permanent des comptes publics a I’honneur de presenter son 


DIXIEME RAPPORT 


Le Comité des comptes publics agit comme comité de vérification du Parlement. 
ll veille a la saine gestion du Trésor public. Il procéde a une étude apres coup de rapports de 
verification et il incite les hauts fonctionnaires a améliorer la qualité de la gestion et la reddition 
de comptes aux contribuables. 


Les questions de politique ne sont pas du ressort du Comité.  Celui-ci 
s’intéresse non pas a la répartition des ressources, mais a la fagon dont celles-ci sont 
utilisées. A titre de députes, les membres du Comité surveillent |’administration publique au 
nom du Parlement et de la population canadienne. Pour leur part, ceux-ci rendent compte au 
Comité de leurs actions. Lorsque le vérificateur général fait rapport de ses observations de 
verification a la Chambre des communes, c’est aux fonctionnaires intéressés qu’il incombe de 
prendre les mesures qui s’imposent. Ils doivent rendre compte au Comité, qui se réunit en 
seance publique, des mesures qu’ils ont prises pour remédier rapidement et totalement aux 
lacunes signalées. 


De plus en plus, le secteur public doit mettre l’'accent non pas seulement sur la 
prestation de programmes et la création de nouveaux programmes mais aussi sur l’optimisation 
des ressources et la rationalisation des programmes existants. L’adoption de procedures 
economiques et efficaces prend donc une importance accrue. Dans le present rapport annuel 
a la Chambre des communes, le Comité des comptes publics passe en revue de nombreux 
secteurs de |’administration du secteur public. Cependant, malgré les critiques qu’il formule, le 
Comité est conscient que, dans toute |’administration fedérale, les fonctionnaires font un travail 
honnéte et competent. 


qs Conformément a son ordre de renvoi énoncé dans le Reglement de la Chambre 
des communes, le Comité a étudié le rapport du vérificateur général a la Chambre des 
communes et les Comptes publics du Canada pour |’exercice financier terminé le 31 mars 
1986. 


2 Dans |l’année qui vient de s’écouler, depuis le début de la deuxieme session de la 
présente législature, le Comité a déposé neuf rapports a la Chambre. Dans le present rapport, 
il donne un apercu des grands themes de ces rapports et resume leur contenu. |I décrit aussi 
briegvement les réponses a ces rapports qu’il a recues jusqu’a maintenant du gouvernement et 
des ministéres et organismes. 


3. Les themes suivants sont revenus a plusieurs reprises dans les rapports déposés 
par le Comité depuis l’automne 1986 : 
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Economies 

Optimisation des ressources financieres 

Taux de roulement des hauts-fonctionnaires 

Coordination interministeérielle 

Relations entre les ministeres et le Conseil du Trésor 

Protection de la Couronne contre la responsabilité financiere et les pertes 
financieres 

Divulgation de renseignements financiers 

Suivi des rapports du Comite. 


AMOOD > 


Io) 


A. ECONOMIES 
Introduction 


4. Dans ses rapports sur la gestion de la trésorerie, sur le décret de remise de 
Dome, et sur les ministeres des Travaux publics, des Affaires extérieures et des Affaires 
indiennes, le Comité a fait ressortir des fagons de réaliser des economies dans |’administration 
des programmes fédéraux. 


Economies réalisées sur le plan de la gestion de la trésorerie 


Sy. Pendant l’année écoulée, le Comité a regu des réponses a son rapport sur la 
gestion de la trésorerie qui lui permettent de conclure que des economies importantes sont 
réalisées. Par gestion de la trésorerie, on entend la facturation, la perception et le depdt des 
sommes dues au gouvernement, le paiement des sommes que doit le gouvernement et 
l’utilisation des soldes de trésorerie du gouvernement (quatrieme rapport, premiere session de 
la trente-troisieme législature, le 22 mai 1985). 


6. Le Comité s’est rendu compte qu’il vaudrait mieux qu’un organisme unique soit 
chargé de |l’organisation de la gestion de la trésorerie et que |’absence d’un tel organisme avait 
fait rater des occasions de réaliser de grosses économies. Le Bureau du contréleur général est 
maintenant l’organisme central charge de coordonner les activités des divers organismes qui 
s’occupent de gestion de trésorerie. 


le En ce qui concerne la renégociation des accords conclus entre le gouvernement 
et les banques (qui a abouti depuis), le Comité a insisté pour que les deux parties reprennent 
les négociations dans les meilleurs délais en raison des économies potentielles pour le Trésor 
sur le plan des paiements d’intérét et des frais bancaires. 


8. A la suite du rapport du Comité, de nouvelles procédures et techniques ont été 
adoptees pour ameéliorer la gestion de la trésorerie et accélérer les dépdts et les virements de 
fonds. Les progres réalisés au chapitre de la perception des comptes a recevoir a fait gagner 
41 millions de dollars en 1985-1986. D’autres mesures, comme le classement des paiements 
en fonction de leur date d’échéance et le recouvrement des excédents auprés des sociétés de 
la Couronne feront économiser plus de 50 millions de dollars annuellement. 
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Solutions de rechange aux remises d’impét 


9. Le Comité a fait rapport sur le décret de remise qui a été accordé a Hudson's 
Bay Oil and Gas Limited, une filiale de Dome Petroleum Limited (premier rapport, deuxieme 
session de la trente-troisieme législature, le 4novembre 1986). Ce décret permet a la 
compagnie de déduire aux fins de |'impdt pendant dix ans les frais de financement engages 
par Dome pour faire son acquisition. La valeur de la remise d’impdét a été estimée a plus d’un 
milliard de dollars. A l’encontre de certaines formes d'investissement ou des autres moyens 
de financement possibles, les décrets de remise ne comportent aucune disposition prévoyant 
le remboursement de la Couronne. Etant donné que la remise d’ impot a servi a remplacer une 
offre d’achat de debentures, le Comité estime que |’on a raté l'occasion d’économiser des 
fonds publics. Il a demandé qu’a l'avenir tout décret de remise entrainant de fortes dépenses 
de fonds publics soit accompagné d’une note explicative. Dans sa réponse au Comité, le 
ministre des Finances s’est engage a déeposer au Parlement des rapports périodiques sur tous 
les déecrets de remise dans lesquels il donnerait des explications sur leur utilisation. 


Gestion rationnelle des locaux et immeubles du gouvernement 


10. Dans l’année ecoulée et pour la deuxiéme fois pendant la présente législature, le 
Comité a fait rapport sur la gestion des programmes de logement et de services du ministére 
des Travaux publics, et en particulier sur la lenteur des progres réalisés par le ministere dans 
le domaine de I’élaboration de systemes informatiques (deuxieme rapport, deuxieéme session 
de la trente-troisieme législature, le 18 décembre 1986). L’administration a absolument 
besoin de renseignements fiables provenant d’un systeme d’information financiere efficace 
pour prendre des decisions rationnelles et exercer un bon contrdle des couts et partant, pour 
realiser des economies. Lorsque le Comité a demande des renseignements sur les 
dépassements de couts, le ministere n’a pu lui fournir de données informatiseées que sur une 
région du pays. Pour toutes les autres régions, les données ont dd étre compilees 
manuellement. 


11. Dans certains cas, des modifications ont porté le montant de contrats au-dela de 
la somme que le ministére est autorisé a approuver, et les administrateurs n’ont pas appris 
l'augmentation des cotts a temps pour solliciter l’approbation du Conseil du Trésor. Le 
Comité a demandé que des mesures correctives soient prises a ce sujet. 


12. Dans un rapport d’activité semi-annuel soumis au Comité, qui a été etudié par le 
vérificateur général, le ministére a montré qu’il avait fait des progres, notamment au chapitre 
de I’élaboration de systemes automatisés de comptabilité de projet et de facturation. Par les 
rapports d’activité futurs, le Comité s’assurera que le ministere atteint son objectif, a savoir 
mettre en place d’ici avril 1988 un systeme de gestion financiére, y compris un systeme de 
comptabilisation des coits, qui satisfasse le contrdleur général. 


13. Le Comité a relevé des pratiques inacceptables dont |’élimination entrainera des 
économies considérables pour les contribuables. Les dépassements de coUts, qui peuvent 
comprendre |’approbation rétroactive de paiements a des entrepreneurs, nuisent a une gestion 
responsable des fonds publics. Il en va de méme du fractionnement de contrats qui consiste a 
diviser un contrat pour que le montant de chaque fraction ne depasse pas ce que le ministere 
est autorisé a approuver et qu’il ne soit pas nécessaire de faire approuver le contrat par le 
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Conseil du Trésor. En ce qui concerne les loyers verses a l’egard de locaux vacants, le 
Comité a relevé un cas ou 7 millions de dollars ont été payés avant que le ministere client ne 
soit prét a emmenager. 


14.  Etant donné que les appels d’offres sont un procédé qui a le double avantage 
d’étre equitable et de permettre d’obtenir des biens et services au meilleur prix possible, le 
Comité a déploré que le ministere se soit soustrait si souvent a |’application du reglement du 
Conseil du Trésor sur les appels d’offres obligatoires. Plus de 80 p. 100 des transactions de 
location conclues au cours de l’exercice 1985-1986 n’ont pas fait l’objet d’appels d’offres. 
En réponse aux observations du Comite, le Secrétariat du Conseil du Tresor s’est engage a 
fournir aux ministeres et organismes des directives additionnelles sur l'utilisation des 
exemptions a |’obligation de proceder a des appels d’offres. 


15. Le Comité a également cherche a faire diminuer les couts des services 
d’architecture et de génie offerts par le ministere des Travaux publics et d’autres ministeres. 
Les ressources consacrées a ces services (4500 professionnels et employés de soutien dont 
1400 au ministere des Travaux publics) sont plus importantes que les effectifs affectes a des 
fonctions analogues dans le secteur prive. Le Comité a demande au ministere de justifier le 
grand nombre d’employes et d’éviter les doubles emplois dans ces services professionnels 
couteux. Le ministere a réagi en élaborant un plan de rationalisation des services 
d’architecture et de genie dans |’ensemble de la Fonction publique. 


Indication des couts des accords de reglement des revendications territoriales des 
autochtones 


16. Le Comite s’est rendu compte que le ministere des Affaires indiennes et du Nord 
Canadien n’avait pas etabli clairement quand on donnerait suite aux engagements pris par le 
gouvernement fédéral en vertu du reglement des revendications des autochtones de la baie 
James et du Nord québécois, ce qu’il lui en couterait pour le faire, ni l’étendue de ses 
responsabilites a cet égard (cinquieme rapport, deuxieéme session de la trente-troisieme 
legislature, le 16mars 1987). Compte tenu des sommes substantielles que représente le 
reglement des revendications territoriales des autochtones, avec trois accords conclus et 
d’autres accords importants qui le seront sous peu, le Comité a pressé le ministere d’améliorer 
ses procedures. 


Recouvrement des couts des services d’aide au commerce 


17. | Dans son rapport sur la verification intégrée du ministére des Affaires extérieures, 
le Comité a étudié un certain nombre de questions relatives aux @conomies (sixieme rapport, 
deuxieme session de la trente-troisieme législature, le 20 mai 1987). Il a noté que le ministere 
fournissait aux gens d’affaires canadiens une vaste gamme de documents, d’études de 
marche et de données provenant de systemes d’information, mais qu’il n’avait pas encore pris 
de décision au sujet du recouvrement total ou partiel des cots de ces services. Etant donné 
que d’autres pays appliquent un systeme de recouvrement des covts a |’égard de ce type de 
services, le Comite a demandé au ministére de prendre une décision sur le pourcentage des 
couts a recouvrer. 
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18. Le Programme de développement des marchés d’exportation (PDME) permet 
d’offrir des contributions remboursables aux exportateurs canadiens. Le Comité a noté que 
beaucoup d’entreprises omettaient de fournir au ministere des renseignements sur 
l'augmentation des ventes réaliseée grace aux contributions du PDME. Comme ces données 
sont la base du systeme de recouvrement des codts du programme, le Comité a pressé le 
ministere de poursuivre ses efforts en vue d’obtenir les renseignements nécessaires et de faire 
des demarches pour se faire rembourser les sommes qui lui sont dues. 


B. OPTIMISATION DES RESSOURCES FINANCIERES 


Controle des couts au ministere des Travaux publics 


19. Le Comité s’est rendu compte que les fonctionnaires du ministére des Travaux 
publics n’étaient pas suffisamment soucieux d’optimiser les ressources financieres. Le Comité 
a signale des cas ou de fortes sommes ont été gaspillées en loyers a l’égard de locaux 
vacants et ou on a laissé se produire des dépassements de cotts (deuxieme rapport de la 
presente session). Le Comité s’est dit d’avis que les fonctionnaires devraient étre sensibilisés 
davantage a leurs responsabilites vis-a-vis de la gestion des fonds publics et qu’ils devraient 
veiller a la mise en place de procedures de comptabilisation et de contrdle des colts. 


20. Le ministere a informe le Comité des mesures qu’il entendait prendre pour 
sensibiliser davantage ses propres fonctionnaires et ceux des ministeres clients aux couts, en 
parallele avec l’adoption d’un nouveau régime de gestion des biens immobiliers. Le Comite a 
encourage le ministere a poursuivre ses activités en ce sens, ce qui comprend notamment la 
publication d’instructions a l’intention du personnel au sujet du respect des directives du 
Conseil du Trésor et l’amélioration de la formation du personnel. A la demande du Comité, le 
vérificateur général a analysé les mesures prises par le ministere a cet egard et a observe 
entre autres que les instructions a l’intention du personnel au sujet du respect de la 
reglementation étaient adéquates. 


Amélioration de la gestion des biens immobiliers au ministere de I’Agriculture 


21. Le Comité a constaté que le ministere de |’Agriculture ne se souciait pas 
suffisamment des codts dans sa gestion des grands projets d’immobilisations (septieme 
rapport, deuxiéme session de la trente-troisieme législature, le 11 juin 1987). Dans le cas 
notamment de |’acquisition d’un terrain pour la construction d’un centre de recherche a London 
(Ontario), la somme payée par le ministere a dépassé de beaucoup la valeur d’évaluation du 
terrain et le ministere a acquis un terrain d’une superficie bien plus grande que celle qui etait 
prévue dans le rapport de définition du projet. Un autre cas, survenu également a London, 
concerne le renouvellement du bail d’un laboratoire de recherche. Le ministere a refuse un 
bail de 10 ans a un taux raisonnable en raison d’incertitudes au sujet de la date d’achevement 
du nouveau laboratoire. Cependant, le ministere a signé peu apres un bail de cing ans 
représentant une augmentation des couts de 600 p. 100. 


22. Le Comité a noté que le ministére avait repris en mains la gestion de ses biens 
immobiliers qui avait été jusqu’alors assurée par le ministere des Travaux publics. Il a 
demandé que le ministére prouve qu’il est en mesure de s’acquitter de ces responsabilites 
supplémentaires et qu’il peut se montrer econome. 
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C. TAUX DE ROULEMENT DES HAUTS-FONCTIONNAIRES 


23. Le taux de roulement de certains hauts-fonctionnaires cause sans cesse des 
problemes au Comité. En effet, le Comite doit revenir dans les ministeres, a l'occasion de 
nouvelles vérifications ou pour faire le suivi d’une question. Or, le processus de reddition de 
comptes est difficile a établir ou a appliquer lorsque le Comite doit sans cesse s’adresser a 
une nouvelle personne. Le Comité a fait des remarques en ce sens dans les rapports portant 
sur le ministere des Affaires extérieures et sur le ministere de |’Agriculture. 


24. Le Comité a déploré le fait que quatre sous-ministres du Commerce extérieur se 
soient succédés pendant la période de deux ans couverte par la verification integree qu’il 
étudiait (sixieme rapport de la présente session). Le Comité estime qu’un tel roulement des 
hauts-fonctionnaires nuit beaucoup a la reddition de comptes et a une saine gestion. Le 
Comité a demandé au premier ministre d’envisager de nommer les sous-ministres pour une 
période suffisamment longue pour que ceux-ci puissent étre tenus responsables de leurs 
actes. 


D. COORDINATION INTERMINISTERIELLE 
Introduction 


25.  L’execution des programmes gouvernementaux complexes exige souvent que les 
ministeres coordonnent leurs activités. Si la coordination n’est pas suffisante, les programmes 
en souffrent et on risque de ne pas atteindre certains des objectifs visés. Le Comite a etudié 
certains cas de ce genre, notamment dans ses rapports sur le ministere des Travaux publics, 
sur le ministere des Affaires indiennes et sur le ministere des Affaires extérieures. 


Amelioration de la responsabilite financiere a l’égard de la gestion des biens 
immobiliers 


26. Dans son rapport sur le ministere des Travaux publics (deuxieme rapport de la 
presente session), le Comité a insisté a de nombreuses reprises sur la nécessité d’améliorer la 
communication entre le ministere et ses ministeres clients. Compte tenu de I’introduction du 
nouveau régime gouvernemental de gestion des biens immobiliers et du transfert aux 
ministeres d’exeécution de responsabilités accrues sur le plan de la gestion de leurs terrains et 
immeubles, les relations avec Travaux publics, l’organisme central de services, demeurent 
cruciales. Plusieurs cas révelent que le ministere des Travaux publics et ses clients 
n’entretiennent pas des relations suffisamment étroites. Quand il a étudié les dépassements 
de cotts, le fractionnement de contrats ou le paiement de loyers a l’égard de locaux vacants 
(voir le paragraphe 13 du present rapport), le Comité a observe a plusieurs reprises combien il 
était nécessaire de confier des responsabilités précises a des fonctionnaires des divers 
ministeres de fagon que les besoins des clients soient bien définis avant que les dépenses 
soient engagées. 


27. En réponse au rapport du Comité, le Secrétariat du Conseil du Trésor a porté a 
attention du Comité une série d’énoncés de politique qui donnent aux ministéres des 
directives au sujet de la planification, de l’approbation, de la mise en oeuvre et du contrdle des 
projets. Le Secrétariat a refusé d’en faire davantage et d’augmenter et de coordonner ces 
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directives comme l’avait demande le Comité, mais il a signalé que les principaux ministeres 
s'occupant de gestion de biens immobiliers (par ex., le ministare de la Défense nationale, le 
ministere des Transports et Parcs Canada), élaboraient des guides de gestion de projets qui 
completaient les directives du Conseil du Trésor en la matiére. 


Definition des responsabilités a |’egard du réeglement des revendications territoriales 
des autochtones 


28. Dans son rapport sur |’administration des accords de reglement des 
revendications territoriales (cinquieme rapport de la présente session), le Comité a signalé que 
le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien n’avait pas précisé clairement les 
responsabilites respectives des divers ministeres et organismes chargés de s’acquitter des 
responsabilites du gouvernement fédéral en vertu de la Convention de la baie James et du 
Nord quebécois. Comme d’autres revendications seront réglées sous peu, le Comité a 
demande que le ministere ameéliore ces procédures et fasse rapport a ce sujet d'ici le 31 mars 
1988. 


Action concertee pour promouvoir les exportations 


29. Dans son sixieme rapport de la présente session, le Comité a insisté sur 
importance d’une bonne coordination des activités entre le ministere des Affaires extérieures 
et les autres ministeres et organismes pour la réalisation de |’objectif commun, a savoir 
promouvoir les exportations du Canada. Cette observation fait ressortir l’importance de lignes 
directrices définissant les roles des ministeres concernés et de meilleures procedures de 
communication entre les ministeres. Le Comité a noté qu’il serait opportun d’elaborer des 
strategies d’exportation pour certains produits précis, par exemple pour la commercialisation du 
porc au Japon ou les efforts de mise en marché sont entraves du fait qu’il n’existe pas de plan 
de gestion ou de cadre préétabli permettant de prendre des mesures pour proteger la part de 
marche du Canada. 


30. Le ministere des Affaires extérieures affirme avoir ameliore ses relations avec le 
ministere de |’Agriculture et notamment s’étre entendu avec lui sur des directives au sujet des 
responsabilités respectives de chacun. Cependant, compte tenu des renseignements qui lui 
ont été fournis, le Comité a demandé un rapport écrit sur cette question et sur d’autres 
mesures prises pour améliorer les relations avec les autres ministeres. 


E. RELATIONS ENTRE LES MINISTERES ET LE CONSEIL DU TRESOR 


Introduction 


31. Dans son rapport sur le décret de remise de Dome, ainsi que dans ses rapports 
sur le ministere des Travaux publics, le ministére de |’Agriculture et le ministere des 
Transports, le Comité a fait des observations sur les relations entre le Conseil du Tresor, 
V'organisme public central qui tient les cordons de la bourse, et les divers ministeres et 
organismes. Dans la plupart des cas, cette relation se situe au coeur de la reddition de 
comptes au sujet des dépenses de fonds publics. 
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Rapports sur les décrets de remise 


32. Dans son rapport sur le décret de remise de Dome (premier rapport de la 
présente session), le Comite a signale la nécessite d’inscrire le montant estimatif des decrets 
de remise dans les Comptes publics du Canada ou les montants précis ne figurent pas. 
Actuellement, les Comptes publics ne contiennent aucune indication a cet egard sous pretexte 
qu’il est difficile d’arriver a un chiffre précis. La présentation des Comptes publics est la 
responsabilité conjointe du ministre des Finances et du Conseil du Tresor (en vertu du 
paragraphe 55(2) de la Lo sur Il’administration financiére). Le ministre des Finances a repondu 
au Comité lorsque celui-ci a demandé au Conseil du Trésor d’élaborer des directives en vue 
de l’inscription des montants estimatifs des décrets de remise dans les Comptes publics et il 
est convenu d’instituer une nouvelle forme de déclaration periodique des décrets de remise qui 
comprendrait les montants estimatifs lorsque ce serait possible. Cependant, votre Comite 
estime qu’il est également nécessaire d’ameéliorer la divulgation de ces renseignements dans 
les Comptes publics. 


Respect des reglements du Conseil du Tresor 


33. Parmi les theme importants abordés par le Comite dans son rapport sur le 
ministere des Travaux publics (deuxieme rapport de la présente session), le Comité a 
notamment parle du respect des réeglements du Conseil du Tresor. Le Comite a 
vigoureusement critiqué certaines pratiques, comme le fractionnement des contrats (voir les 
paragraphes 13 et 29 ci-dessus) ou le ministere savait a l’avance qu’il devrait obtenir 
approbation du Conseil du Trésor, mais s’est soustrait a cette obligation. Le Comité estime 
que les regles raisonnables du Conseil du Trésor doivent étre respectées. Quant aux regles 
trop strictes ou désuetes, elles peuvent étre modifiées. 


34. Le Comité a note que les limites du pouvoir de dépenser du ministere ont ete 
relevees dans le cadre de la politique d’accroissement des pouvoirs et responsabilites des 
ministeres. Le Comite a demandé un rapport d’activité sur les négociations et il suivra la 
question de pres. 


Contrdle des contributions versées aux bandes indiennes 


35. Dans son rapport sur le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 
(cinquieme rapport de la présente session), le Comité s’est demandé si les contrdles exercés 
sur l'utilisation des fonds verses aux bandes indiennes étaient suffisants. Le Conseil du Trésor 
exige en effet que les fonds soient bien consacrés aux fins pour lesquelles ils ont été prévus. 
Or, a mesure que le ministere délegue aux bandes indiennes ses responsabilités a |’égard de 
execution des programmes, il a de plus en plus de mal a satisfaire a la fois les bandes 
indiennes et le Conseil du Trésor. Il est en fait coincé entre ses responsabilités envers les 
bandes indiennes et leur électorat et ses responsabilités vis-a-vis du ministre et du 
Parlement. Le Comite a demandé qu’on lui fasse rapport a ce sujet d’ici au 31 mars 1988. 


Contrdle des couts des projets d’investissement 


36. Dans un rapport provisoire sur le Projet de modernisation des radars (PMRA) du 
ministere des Transports, le Comité a étudié les mécanismes de contréle des cotts des 
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grands projets d’investissement appliqués par le Secrétariat du Conseil du Trésor (neuvieme 
rapport, deuxieme session de la trente-troisieme legislature, le 30 juin 1987). Le Comité a 
etudie le dernier rapport annuel qui lui avait été soumis par le Secretariat a ce sujet et, pendant 
une audience publique, il a proposé des ameéliorations a ce document. Il a aussi étudié les 
repercussions de la procedure de contrdle des coits appliquée par le Secrétariat sur le Projet 
de modernisation des radars. Vu la fagon contestable dont le ministére s’est servi de l’analyse 
avantages-couts, qui n’a été terminée qu’au moment ou le Comité tenait ses audiences 
d’avril et de mai de cette année, votre Comité s’est de nouveau réuni a ce sujet le 20 octobre 
1987 et il rendra compte de cette réunion dans un deuxiéme rapport. 


F. PROTECTION DE LA COURONNE CONTRE LA RESPONSABILITE 
FINANCIERE ET LES PERTES FINANCIERES 


Introduction 


37. Dans ses rapports sur le Département des assurances, sur le ministere des 
Affaires indiennes et sur le ministéere de |’Agriculture, le Comité a étudié plusieurs cas ol des 
problemes dans |’administration de programmes fédéraux ont exposé la Couronne a des 
risques de pertes financiéres ou de responsabilité financiére. 


Surveillance des regimes de pensions et des institutions financiéres 


38. Dans son troisieme rapport, le Comité a demandé au Département des 
assurances de s’assurer que les régimes de pensions enregistrés en vertu d’une loi féderale 
respectent les normes actuarielles etablies, qu’ils font l'objet de verifications périodiques et 
qu’on met en oeuvre des méthodes permettant d’en evaluer la solvabilité financiere. De 
meme, le Comité a pressé le Departement d’améliorer ses procédures de surveillance et 
d’évaluation de la solvabilite des institutions financieres. 


Gestion des terres et des deniers des Indiens 


39. Dans son étude de la gestion des terres et des deniers des Indiens par le 
ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien (quatrieme rapport de la presente 
session), le Comité s’est interessé surtout a la question de savoir si le ministere s’acquittait 
aussi bien de ses obligations a |’égard de la gestion des terres, des successions et des 
deniers des Indiens que le ferait un fiduciaire professionnel. Compte tenu de la decision de la 
Cour supréme de 1984 d’accorder des dommages-intéréts de plus de 11 millions de dollars a 
une bande indienne parce que le gouvernement ne s’était pas acquitté de ses obligations de 
fiduciaire, et vu les autres poursuites intentées qui pourraient couter plus de un milliard de 
dollars a la Couronne, le Comité a exprimé des inquiétudes quant aux sommes que la 
Couronne pourrait éventuellement avoir a payer en dommages-inteéréts. 


40. Le Comité a noté plusieurs points sur lesquels |’administration des terres, 
successions et deniers des Indiens par le ministere laissait a désirer: le ministere n’a pas 
suffisamment recours a des spécialistes comme des avocats et des arpenteurs pour le 
traitement des transactions fonciéres; le personnel chargé de la location des terres, des 
cessions de terres et de |l’administration des successions, manque de formation et 
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d’expérience, et la surveillance exercée sur les retraits de fonds des comptes de fiducie des 
Indiens est insuffisante. 


41. Dans son rapport, le Comite a recommande que des mesures soient prises sur 
trois points : i) modification de la Los sur les Indiens, ii) etude exhaustive de la question par le 
contréleur général et iii) mesures provisoires en attendant que cette étude soit achevee ou que 
des modifications de la Loi soient déposées. Comme il est urgent d’ameéliorer les services aux 
Indiens et de protéger la Couronne contre le paiement éventuel de dommages-interéts, le 
Comité a insisté pour que le ministere lui soumette des rapports d’activite detailles et, apres 
avoir recu le premier ensemble de reponses, il s’est reuni pour faire le point avec des 
représentants du ministere et du Bureau du contrdleur général. A cette reunion, les 
fonctionnaires du ministere ont explique l’objectif qu’ils visaient, a savoir une exactitude de 100 
p. 100 et une gestion compétente des biens en fiducie des Indiens et ils se sont engages a 
réaliser des progres a cet égard. De plus, le Bureau du contrdleur general a explique au 
Comité |’ampleur, la nature et le calendrier de son etude exhaustive. 


Administration du Fonds de stabilisation du grain de l’Ouest et des régimes 
d’assurance-recolte 


42. Dans son rapport sur le ministere de |’Agriculture (septieme rapport de la 
presente session), le Comité a noté, entre autres questions importantes, la necessite 
d’améliorer l’administration du Fonds de stabilisation du grain de l'Ouest et des regimes 
d’assurance-récolte en raison de leurs déficits. En ce qui concerne ce dernier, le Comite a 
presse le ministere de mieux analyser les renseignements sur les tendances et les facteurs 
externes qui influent sur le marché pour tenter d’éviter d’autres pertes. Dans le cas de 
l’assurance-récolte, le Comité a signalé que le ministéere devrait s’assurer que ces regimes 
disposent de réserves adéquates pour faire face aux pertes imprévues et que les risques 
devraient étre pleinement évalués d’apres l’expérience passée. Le Comité a demandé que le 
ministere lui soumette un rapport d’activité détaillé sur ces questions. 


G. DIVULGATION DE RENSEIGNEMENTS FINANCIERS 
Introduction 


43. La divulgation opportune de renseignements financiers est un élément important 
du processus de reddition de comptes. Dans |l’année écoulée, le Comité a eu l’occasion de 
faire des observations a ce sujet dans ses rapports sur le décret de remise de Dome, sur le 
ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien et sur les états financiers du 
gouvernement. 


Divulgation des décrets de remise 


44. Conformément aux directives adoptées en vertu de la Loi sur |’administration 
financiére, le montant des décrets de remise doit figurer dans les Comptes publics du Canada. 
Le Comite a signalé dans son premier rapport de la présente session, que ce montant n’avait 
pas ete déclaré dans le cas du décret de remise de Dome. Le Comité a étudié les raisons 
pour lesquelles le ministere des Finances n’a pas essayé de calculer le montant de ce décret 
de remise. Il estime néanmoins qu’un montant doit étre inscrit dans les Comptes publics, 
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meme s'il ne s’agit que d’une estimation. On a demandé au Conseil du Trésor d’élaborer des 
directives visant l’inscription dans les Comptes publics des montants estimatifs des décrets de 
remise lorsqu’il est impossible d’en calculer le montant exact. En reponse a ces observations, 
le ministre des Finances s’est engage a fournir au Parlement des rapports périodiques sur les 
décrets de remise, rapports qui comprendraient le montant estimatif de ces remises lorsque 
c'est possible (voir également le paragraphe 32 ci-dessus). 


45. Dans son rapport sur Dome, le Comité a également soulevé la question de la 
divulgation de renseignements financiers au veérificateur général. Les fonctionnaires du 
ministere des Finances ont omis de communiquer au personnel du verificateur général une 
analyse financiere du décret de remise de Dome qui avait été préparée a l’intention du 
Cabinet. On a ainsi omis de remettre au vérificateur général des renseignements pertinents et 
Sa verification en a eté entravée. En sa qualité de vérificateur du Parlement, le vérificateur 
general doit pouvoir se procurer les renseignements qui n’ont aucun caractére politique, en 
particulier les analyses economiques. 


Déclaration des couts des accords de reglement des revendications territoriales des 
autochtones 


46. Lorsqu’il a fait rapport sur l’administration des accords de reglement des 
revendications territoriales des autochtones dans son cinquieme rapport de la presente 
session, le Comite a note que le passif que représente le reglement de ces revendications ne 
figurait pas dans |’etat de |l’actif et du passif des états financiers du gouvernement. Comme le 
gouvernement n’éetait pas en mesure de déterminer les montants qu’il aurait ultimement a 
payer, rien n’a ete fait pour tenter d’estimer le montant de ce passif et de l’inscrire dans les 
états financiers annuels figurant dans les Comptes publics. Le Comité a demande que le 
gouvernement estime le montant de ce passif lorsque des accords sont conclus et qu’il insere 
une disposition a cet égard dans |’état de l’actif et du passif. En réponse au Comite, le 
gouvernement a soutenu que ces montants devraient en fait étre traites comme un passif 
éventuel et non pas étre inscrits au passif de |’etat de |l’actif et du passif. 


Rapports financiers soumis au Parlement 


47. Dans son rapport sur le volume 1 des Comptes publics de 1985-1986, les états 
financiers du gouvernement, et sur l’opinion et les observations du verificateur général au sujet 
de ces états, le Comité a noté la nécessité d’améliorer les rapports financiers soumis au 
Parlement (huitieme rapport, deuxieéme session de la trente-troisieme législature, le 30 juin 
1987). Le Comité a loué le Bureau du contrdleur général, le Bureau du verificateur général et 
le Comité sur la comptabilité et la vérification des organismes du secteur public (CCVOSP) de 
l'Institut canadien des comptables agréés pour leurs travaux dans ce domaine. Il a pris bonne 
note des observations contenues dans |I’Etude sur les rapports financiers des gouvernements 
fédéraux du vérificateur général; il a aussi souscrit a la production d’un rapport financier annuel 
a l’intention des parlementaires et des autres utilisateurs de l'information financiere du 
gouvernement et a demandeé que le gouvernement lui soumette un rapport d’activite au sujet 
des recommandations contenues dans |’étude, d’ici le 30 septembre 1987. 


48. Dans son huitieme rapport, le Comité a aussi recommandeé que |’on modifie 
certaines conventions comptables énoncées du gouvernement de fagon que le verificateur 
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général puisse donner une opinion claire et nette sans réserve sur les états financiers annuels 
sommaires du gouvernement. Les conventions contesteées par le verificateur general ont des 
repercussions sur le montant publié du deficit du gouvernement; il s’agit notamment de |’entite 
comptable du gouvernement, de la comptabilisation du passif et des dispositions concernant 
les emprunts des societes d’Etat. 


49. Le Comité a également traité de la question de la divulgation de renseignements 
financiers concernant divers elements des états financiers du gouvernement. La presentation 
des renseignements sur les sociétés d’Etat a été améliorée dans les Comptes publics de 1986. 
D’autres améliorations seront apportées aux Comptes publics de 1987 et le Comite a demande 
que le gouvernement lui soumette, d’ici le 30 septembre 1988, un rapport d’activite sur la 
consolidation des societes d’Etat dans les etats financiers du gouvernement. 


H. SUIVI DES RAPPORTS DU COMITE 
Introduction 


50. Le processus de suivi fait partie integrante des relations entre le Comité et les 
ministeres et organismes du gouvernement. A titre de comitée de verification du Parlement, le 
Comité s’intéresse de pres a la nature et a la portee des mesures correctives prises a la suite 
de ses recommandations. Ce processus comprend la presentation de rapports d’activitée, 
’évaluation de ces rapports par le veérificateur général et, au besoin, des reunions 
complémentaires. Le suivi exercé par le Comité dans |’année ecoulée est illustré dans les 
rapports concernant le ministere des Travaux publics, le Departement des assurances, le 
ministere des Affaires indiennes, le ministere des Affaires extérieures et le ministere de 
l’Agriculture. 


Rapports d’activite du ministere des Travaux publics 


51. Dans son deuxieme rapport de la présente session, le Comité, d’une part, faisait 
le suivi d’un rapport antérieur sur le ministere des Travaux publics (deuxieme rapport, premiere 
session de la trente-troisieme législature, le 1 avril 1985) et, d’autre part, étudiait une 
nouvelle observation de verification concernant le ministere. Le Comité a signalé certaines 
questions qui n’avaient pas été réglées découlant du rapport de 1985 et plusieurs nouveaux 
problemes au sujet desquels il a demandé que des mesures soient prises. Dans tous les cas, 
le Comité a demandé que le ministére lui soumette des rapports d’activité qui seront étudiés 
par le vérificateur général. 


Surveillance de la réglementation des institutions financiéres et des régimes de 
pensions 


52. Dans son rapport sur le Département des assurances (troisieme rapport de la 
présente session), le Comité a notamment parlé de la nécessité d’améliorer les méthodes et 
techniques de reglementation des institutions financiéres et des régimes de pensions qui 
étaient désuetes. En conséquence, il a demandé au vérificateur général de suivre de prés les 
progres réalisés par le Département au chapitre du perfectionnement des méthodes et de 
l’amélioration de ses instruments de travail et d’intégrer cette fonction de surveillance a son 
travail de suivi régulier. 
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Rapports d’activite du ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 


(53. Dans deux rapports sur le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 
(quatrieme et cinquieme rapports de la présente session), le Comité a fait le suivi de questions 
decoulant de rapports antérieurs et a demandé que le ministére lui soumette une série de 
rapports d’activite. 


54. Les questions decoulant de rapports antérieurs (premier rapport de la premiére 
session de la presente legislature, le 11 février 1985, et sixieme rapport de la premiére session 
de la trente-deuxieme legislature, le 23 juin 1981) concernaient l’amélioration de la 
surveillance des contributions aux bandes indiennes, une modification de la Loi sur les Indiens 
pour resserrer les contrdles exercés sur les retraits de fonds des comptes de fiducie des 
bandes et la clarification du mandat du ministere. Dans tous les cas, le Comité a demandé de 
nouvelles précisions au ministere. 


55. En ce qui concerne les rapports d’activité courants, le Comité a demande que le 
ministere lui soumette des mises a jour semi-annuelles sur les mesures prises pour améliorer 
la gestion des terres, successions et deniers des Indiens. Il a demandé au verificateur général 
d’evaluer chacun de ces rapports au nom du Comité et une réunion de suivi a eu lieu pour 
etudier la premiere série de rapports. 


Rapports d’activite du ministére des Affaires extérieures et du ministere de |’Agriculture 


56. Dans ses rapports sur le ministere des Affaires extérieures et le ministere de 
l’Agriculture (sixiéme et septieme rapports de la présente session), le Comité a continué de 
demander des rapports d’activité dont il confie |’évaluation au verificateur genéral. De plus, les 
deux rapports contiennent des renvois a des activites ou des rapports antérieurs du Comite. 


57. Le Comité a étudié le Budget des dépenses principal du Bureau du veérificateur 
général pour |’exercice se terminant le 31 mars 1988. C’était la premiere fois que le Comite 
permanent des comptes publics étudiait le budget du vérificateur général qui avait toujours ete 
déféré a un autre comité. Le Comité a entre autres étudié |’opportunite de modifier la Los sur 
le vérificateur général afin que des rapports périodiques et des rapports annuels soient 
déposés a la Chambre. Ainsi, le Comité serait en mesure d’analyser les resultats des 
vérifications effectuées par le vérificateur général et de faire des observations et des 
recommandations peu de temps apres |’achevement de chaque verification. 


58. Un exemplaire des proceés-verbaux et témoignages se rapportant a ces 
questions (fascicule n° 26, qui comprend le présent rapport) est dépose. 


Respectueusement soumis, 


La presidente, 
AIDEEN NICHOLSON 
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RAPPORT A LA CHAMBRE 
Le lundi 2 novembre 1987 


Le Comité permanent des comptes publics a I’honneur de presenter son 


ONZIEME RAPPORT 


As Conformément a son ordre de renvoi permanent contenu dans le Reglement de la 
Chambre des communes, votre Comité a étudié le Rapport du vérificateur general presente a 
la Chambre des communes pour |l’annee financiere se terminant le 31 mars 1986 et, 
notamment, le chapitre 4 qui porte sur les depenses fiscales. 


2. Le Comité remercie de leur collaboration les temoins qui ont comparu devant lui. 


3; Votre Comité a constaté que les dépenses fiscales representent une part 
considérable des dépenses du gouvernement fédéral. Le niveau des dépenses fiscales se 
compare au deficit budgéetaire annuel. D’apres les données fournies pour 1982 et 1983, par 
exemple, le vérificateur général a estimé les dépenses fiscales annuelles a 28 milliards de 
dollars, tandis que le déficit budgétaire pour |’année financiere se terminant le 31 mars 1983 
était de 24,7 milliards de dollars. Une partie importante de ces dépenses, estimee a 19 
milliards de dollars, visait a modifier le comportement des contribuables, tant celui des 
particuliers que celui des societes, afin d’atteindre les objectifs de la politique 
gouvernementale. D’autres dépenses fiscales de 9 milliards de dollars visaient a tenir compte 
de la situation spéciale de certains contribuables, comme la déduction en raison d’age 
accordée aux personnes agées. 


4. Parce que les dépenses fiscales incitent le contribuable a modifier son 
comportement et parce qu’il est impossible, en géneral, de savoir a l’avance comment les 
contribuables réagiront, il est difficile d’évaluer les colts des programmes de deépenses 
fiscales. Etant donne qu’il faut compter 18 mois pour tirer des renseignements des 
déclarations d’impdts et que les contribuables sont portés a concevoir des stratagemes 
d’évitement d’impdt, les dépenses fiscales sont des programmes a risques élevés qui 
pourraient entrainer pour le trésor public des dépenses beaucoup plus considérables que 
prévues. 


Rapports anteérieurs 


Sy Votre Comité a déja présenté un rapport sur un important programme de 
dépenses fiscales, soit le Programme de crédits d’impot a la recherche et au développement 
scientifiques (CIRS), (14° Rapport, 1° session, 33¢législature, 26juin 1986). Dans ce 
rapport, votre Comité a présente des recommandations générales portant sur les méthodes 
ameéliorées qu’il faudrait adopter pour assurer la bonne gestion de toutes les dépenses fiscales. 
Votre Comité a recommandé en particulier que : 
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a) le prefinancement ne soit plus utilisé pour ce qui est des programmes de 
depenses fiscales; 


b) le Parlement soit informe des résultats des consultations menées avant d’engager 
des dépenses fiscales; 


Cc) le Parlement soit informé de tout changement prévu dans l'interprétation de la 
legislation en matiére de dépenses fiscales; 


d) le ministere des Finances prenne immédiatement des dispositions pour s’assurer 
que des mesures de contrdle efficaces sont en place en vue de rationaliser 
l’utilisation des fonds publics; 


e) le Parlement recoive un rapport annuel énoncant les objectifs et les codts de tout 
programme important de dépenses fiscales; 


f) soit mis au point un Mécanisme permettant de modifier rapidement un programme 
de depenses fiscales posant des difficultés; et 


g) le ministere des Finances procede a des évaluations completes des programmes 
pour toutes les depenses fiscales, conformément aux normes établies par le 
Bureau du controleur général. 


6. Votre Comité a également présente un rapport sur une remise d’impdt accordée 
a une filiale de Dome Petroleum Limited (1° rapport, 2& session, 33° législature, 4 novembre 
1986). Bien que la Loi sur |l’administration financiére exige que les cotts des remises d’impot 
figurent dans les Comptes publics du Canada, le ministere des Finances n’a pas toujours 
publié certains de ces montants sous prétexte qu’il est difficile de fournir des chiffres exacts. 
Votre Comité pense qu’une estimation vaut mieux que rien et, par consequent, il recommande 
la publication d’estimations des couts, accompagneées d’une indication a cet effet, lorsque le 
ministére des Finances est incapable de fournir des chiffres précis. 


7. Le ministére a informé votre Comité qu’un mécanisme serait mis en place a 
compter du 31 mars 1988 afin de faire rapport sur les remises d’impot. Ces rapports, qui 
seront déposés par le ministre des Finances, contiendront des estimations de cout s'il y a lieu. 


8. Votre Comité a étudié les principales questions soulevées par le verificateur 
général dans le chapitre de son rapport portant sur les dépenses fiscales. Ces questions ont 
aggravé les inquiétudes exprimées par votre Comité dans ses rapports sur le CIRS et sur 


Dome: 


a) la présentation au Parlement, en temps opportun, de renseignements exacts sur 
tous les programmes importants de depenses fiscales; 


b) la création d’un mécanisme efficace d’évaluation de programmes; 


C) le contrdle des dépenses fiscales afin de s’assurer que des modifications 
législatives sont adoptées a temps pour enrayer toute tentative excessive 
d’évitement fiscal; et 
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d) d’autres questions, comme les avantages doubles dont beneéficient les societes 
d’Etat au moyen du régime fiscal, et l’incidence de la reforme fiscale actuelle sur 
les dépenses fiscales. 


Renseignements pour le Parlement 


9. Le vérificateur général a signalé a votre Comité que le ministere des Finances 
avait omis de fournir au Parlement des renseignements adéquats sur les depenses fiscales. 
Le vérificateur général est arrivé a cette conclusion apres avoir examine l’ensemble complet 
des renseignements fournis au Parlement sur plusieurs programmes importants de dépenses 
fiscales. ll a vérifié les documents suivants: Le Plan financier, le Budget des dépenses, les 
Comptes publics, les documents budgetaires, les notes explicatives jointes aux projets de loi 
modifiant la Loi de I’impét sur le revenu et les comptes de depenses fiscales. 


10. Votre Comité estime qu'il est nécessaire d’ameéliorer tant la qualité des 
renseignements sur les dépenses fiscales que le mécanisme qui sert a fournir ces 
renseignements au Parlement. 


11. Le ministere des Finances a fait remarquer que le projet de réeforme fiscale 
déposé par le ministre des Finances en juin dernier modifiera ou mettra fin a un certain nombre 
d’importants programmes de dépenses fiscales. Le ministere a souligné que la reforme fiscale 
a été l’objet de consultations approfondies aupres du public et du Parlement. La bonne 
volonté du ministere a cet égard réconforte votre Comité. Il reste a esperer que toute les 
mesures éventuelles de dépenses fiscales seront assujetties a un examen tout aussi ouvert, 
faisant une large place a une etude par le Parlement. 


12. Comme il l’avait recommandé dans son rapport sur le CIRS, votre Comité 
demande notamment que lui soit présente un rapport annuel, depose par le ministre des 
Finances et contenant les objectifs de chaque programme important de dépenses fiscales, les 
couts prévus du programme et des renseignements sur les progres réalisés par rapport a ces 
objectifs. 


13. Le ministre des Finances a signalé dans sa réponse écrite au rapport sur le CIRS 
qu’il envisageait la possibilite de publier regulierement un compte des dépenses fiscales. 
Votre Comité a remarqué que de tels comptes, publiés en 1979, 1980 et 1985, ont été 
critiques par le vérificateur général parce qu’ils ne précisaient pas quels étaient les avantages 
des dépenses fiscales et parce que les informations qu’ils contenaient n’étaient plus valables 
et dataient parfois de trois ans. 


14. Les représentants du ministere des Finances ont déclaré qu’il se pourrait que le 
prochain compte de dépenses fiscales ne soit publié que lorsque le Parlement aura fini 
d’étudier les propositions de réforme fiscale. Des réserves ont été exprimées sur |’exactitude 
des anciennes estimations de coUts des depenses fiscales, étant donné que les données sont 
tirees des déclarations d’impdts. On a également dit que la réalisation d’évaluations de 
programme rendrait ces estimations plus exactes. 
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15. Compte tenu du fait que trois comptes de dépenses fiscales ont deja ete publies 
et du fait que le Parlement et le public ont grandement besoin de ces renseignements, votre 
Comite n'est pas satisfait des progres réalisés par le ministere a cet égard. 


Recommandation 


16. Votre Comité recommande que le ministére des Finances dresse un 
compte des depenses fiscales pour 1987, que le ministre dépose ledit compte au 
Parlement, et que de tels comptes soient déposés annuellement par la suite. 


17. | En ce qui concerne les futurs rapports d’évaluation des programmes de dépenses 
fiscales, le ministere a fait part de son intention, sous réserve de |l’approbation du ministre, de 
les rendre publics, sauf dans les cas ou leur contenu risquerait d’entrainer une violation du 
secret budgetaire. Votre Comité avait recommandé en 1980 que toutes les évaluations 
d’efficacite soient déposees au Parlement car elles fournissent aux parlementaires des 
renseignements essentiels sur le rendement des programmes en matiére de réalisation des 
objectifs enoncés dans les lois (1& rapport, 1"© session, 32 législature, 18 juillet 1980). En 
1983, le gouvernement avait repondu aux attentes de votre Comité en décidant de publier des 
resumes des évaluations de programmes dans la partie lll du Budget des dépenses. 
Cependant, le ministere des Finances n’a jamais publié de tels renseignements. 


Recommandation 
18. Votre Comité recommande que le ministre des Finances dépose toutes les 
évaluations de programmes réalisées par son ministere. Celles qui sont directement 


liées au budget devrait étre déposées en tant que partie integrante des documents 
budgétaires. 


Evaluation des programmes 
19. Les programmes de dépenses fiscales examines par le verificateur general ne 
semblaient pas avoir été soumis a un processus systématique quelconque, ayant pour objet de 


trouver d’autres moyens de mettre en oeuvre ces programmes, et la decision d’aller de l’avant 
ne semblait pas liée, non plus, a des considérations de rentabilite. 


20. Votre Comité a soulevé les questions d’ordre général suivantes sur le processus 
d’approbation et les méthodes de gestion des programmes de depenses fiscales : 


a) Quel type d’analyse le ministere des Finances a-t-il effectué initialement, pour 
chaque programme important? 


b) Quels étaient les objectifs de ces programmes? Ces objectifs ont-ils ete 
atteints? 


C) La perte possible ou réelle de recettes a-t-elle fait l'objet d’analyses? 


d) Qui profiterait (a profité) d’un programme? 
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e) Des études coUuts-avantages ont-elles ete realisées, en fonction d'autres 
possibilites comme les subventions ou les programmes de contribution? 


21. Un mécanisme d’évaluation permettrait de repondre a un grand nombre de ces 
questions fondamentales. Votre Comité a été par consequent tres heureux de initiative du 
ministére de créer une division de |’évaluation des programmes, independante de la structure 
organique. Cette division est en cours de formation et elle a entre autres pour mandat 
d’évaluer les programmes de depenses fiscales. 


22. Votre Comité tient a ce que certaines des ressources de la Division de 
l’évaluation soient consacrées aux dépenses fiscales présentant les risques les plus éleves 
d’évitement fiscal. Votre Comité désire également étre informé des progres realises par la 
Division de |’évaluation. 


Recommandation 
23. Votre Comité recommande que le ministere des Finances : 


a) envisage la possibilité d’accorder la priorité a |’évaluation des programmes 
risquant d’occasionner les dépenses fiscales les plus élevees; 


b) fournisse a votre Comité une réponse écrite a la recommandation a), ainsi 
qu’un rapport d’avancement du plan de travail et des activites de la 
Division de l’évaluation au plus tard le 31 mars 1988; et 


Cc) fournisse en méme temps un exemplaire du rapport demande en b) au 
vérificateur général, qui l’eévaluera au nom de votre Comite et qui publiera 
ses conclusions dans le document de suivi qui sera joint a son chapitre a 
ce sujet. 


Contrdéle 


24. L’une des principales preoccupations exprimées par votre Comité dans son 
rapport sur le CIRS concernait la nécessité de concevoir un mécanisme permettant de modifier 
rapidement un programme de dépenses fiscales posant de sérieuses difficultes. Cela ne peut 
étre fait que grace a un systeme de contrdle des programmes de dépenses fiscales. 


25. Le ministere des Finances a établi une distinction entre I’évaluation des 
programmes de deépenses fiscales et les méthodes mises en place pour en assurer le contrdle. 
Actuellement, le bon fonctionnement des activités de contrdle dépend de relations de travail 
étroites avec le ministere du Revenu national-lmpdt et avec les fiscalistes. Votre Comité 
doute de l’objectivite de ceux a qui |’évitement fiscal pourrait profiter, mais il estime que 
l'utilisation productive et rapide des renseignements obtenus de Revenu Canada est essentielle 
au processus de controle. A cet égard, votre Comité a remarqueé que le vérificateur général 
avait signalé que des améliorations avaient été apportées aux méthodes de contréle appliquées 
a la fois par le ministere du Revenu national-impdét et le ministere des Finances. 
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Recommandation 


25. Votre Comite recommande que le ministére des Finances : 


a) fournisse a votre Comité, au plus tard le 31 mars 1988, un rapport 
d’avancement écrit sur les améliorations apportées aux méthodes de 
contrdéle des programmes de dépenses fiscales; et 


b) fournisse en méme temps un exemplaire du rapport susmentionne au 


vérificateur général qui l’évaluera et présentera ses conclusions dans son 
rapport de suivi. 


Utilisation des dépenses fiscales par les sociétés d’Etat 


27. Votre Comité a remarqué que le ministére des Finances et le véerificateur général 
étaient en désaccord sur I’utilisation de dépenses fiscales par les sociétés d’Etat assujetties a 
"impdot. Alors que le ministére cherche a protéger la position concurrentielle des sociétés 
d’Etat a but lucratif en leur accordant les mémes concessions fiscales qu’a leurs concurrentes, 
le vérificateur général disait craindre que ces sociétés d’Etat ne contournent le processus 
parlementaire et cherchent a obtenir des fonds additionnels par le biais du régime fiscal. 


28. Lorsqu’une société d’Etat est financée par des deniers publics, votre Comité est 
d’avis que l'utilisation de ces fonds, y compris les dépenses fiscales, doit faire l’objet d’un 
examen comptable approfondi. 


Recommandation 
29. Votre Comité recommande que: 


a) les sociétés d’Etat qui recoivent des fonds publics rendent compte de 
utilisation qu’elles ont faite de toute dépense fiscale dans leur rapport 
annuel; 


b) le ministre des Finances émette des directives a l’intention de toutes les 
sociétés d’Etat meres a cet égard; et 


Cc) le ministre des Finances et le président du Conseil du Trésor s’assurent 
que ces renseignements figurent dans le volume III des Comptes publics. 


30. En ce qui concerne le train de mesures contenues dans la réforme fiscale 
déposée par le ministre des Finances en juin 1987, votre Comité a constaté que le Comite 
permanent des finances, du commerce et des questions economiques étudie actuellement 
cette question. Par conséquent, votre Comité s’abstient pour le moment de présenter d’autres 
observations sur les conséquences de la réforme fiscale sur les dépenses fiscales. 


31. Votre Comité demande que le gouvernement lui fournisse une réponse aux 
recommandations 16, 18 et 29 susmentionnées, conformément a I’article 99(2) du Reglement. 
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32. Un exemplaire des proces-verbaux et temoignages correspondants (fascicules 
nOS 23, 24 et 26, qui comprend le present rapport) est déposé. 


Respectueusement soumis, 


La presidente, 
AIDEEN NICHOLSON 
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RAPPORT A LA CHAMBRE 
Le mercredi 4 mai 1988 


Le Comité permanent des comptes publics a I'honneur de presenter son 


DOUZIEME RAPPORT 


1. Conformement au mandat qui lui est conféré en vertu de |’alinéa 96(3)f) du 
Reglement et a l’instruction qu’il a regue de la Chambre des communes le mardi 15 septembre 
1987, le Comité s’est rendu, en novembre 1987, a La Haye, aux Pays-Bas, a Francfort et a 
Bonn, dans la Republique fédérale d’Allemagne, et a Stockholm, en Suede. Les membres du 
Comite ont rencontre des homologues parlementaires, de méme que le vérificateur général de 
chacun des pays susmentionnés. 


2. Dans un rapport déposé a la Chambre le mercredi 28 mai 1986 (douziéme 
rapport, 1" session, 33 législature), le Comité a présenté des observations sur les pratiques 
qui ont cours aux Etats-Unis et au Royaume-Uni. Comme plusieurs de ces pratiques ont été 
jugees applicables au systeme des comités du régime parlementaire canadien, le Comité a 
recommande a la Chambre d’apporter un certain nombre de changements visant a ameéliorer 
Sa propre efficacite et a renforcer l'ensemble du processus inhérent a Il’obligation de rendre 
des comptes. 


3. Dans l’une de ces recommandations, le Comité a proposé que le verificateur 
général fasse rapport a la Chambre de ses verifications intégrées au fur et a mesure qu’il les 
termine. Le veérificateur général |’a lui-méme demande a plusieurs reprises, et le Comite a 
déja fait une recommandation en ce sens dans un rapport anterieur (cinquieme rapport, 2° 
session, 32€ législature). Elle a de plus fait l’objet de trois projets de loi d’initiative 
parlementaire. Il est donc évident que les membres du Comité et d’autres parlementaires 
estiment que la présentation de rapports périodiques serait utile. ll a egalement ete propose 
de tenir annuellement un débat a la Chambre sur les rapports du Comité, et ce, afin d’assurer 
un meilleur suivi aux recommandations qu’ils contiennent. Jusqu’a maintenant, aucun de 
ces changements n’a été effectue. Le Comite continuera de demander instamment qu’on 
apporte ces modifications car il a pu constater |’utilite et l’interét de ces fagons de proceder 
dans les régimes parlementaires du Royaume-Uni, des Pays-Bas, de la République federale 
d’Allemagne et de Suede. 


4. Dans le présent rapport, le Comité désire souligner de nouveau combien il 
importe de renforcer |’obligation pour le gouvernement de rendre des comptes au Parlement, 
ainsi que l’importance du réle que joue le Comité, a titre de comité de verification du 
Parlement, qui veille a la saine gestion et au contrdle adéquat des deniers publics. Le present 
rapport a donc pour but de signaler a la Chambre un certain nombre d’initiatives que desire 
prendre le Comité des comptes publics a la suite de sa visite en Europe. Ces initiatives visent 


a 


a) améliorer le contrdle du Parlement sur le processus budgetaire; 
b) accroitre la productivité et l’efficacité au sein du gouvernement. 
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A. Améliorer le controle du Parlement sur le processus budgetaire 


oe Pendant son séjour a Bonn et a La Haye, le Comité a constate qu’il existait la- 
bas des rapports étroits entre les comités de verification et ceux du budget. Les membres du 
comité de vérification font également partie du comite du budget; celui-ci beéenéficie ainsi de la 
perception unique du rendement des ministeres et des organismes gouvernementaux que 
procure la connaissance des résultats de la verification. Dans certains cas, on a propose 
d’imposer des compressions budgétaires a un ministere ou a un organisme gouvernemental 
qui ne prendrait pas les mesures correctives jugees necessaires; dans d’autres, les economies 
réalisées ou les niveaux d’efficacite ont servi de criteres pour etablir les niveaux budgetaires 
des ministeres. 


6. Le Comité a également remarque la facon dont le comite de verification des 
Pays-Bas, Comité des dépenses publiques, aide d’autres parlementaires a preparer |’étude 
du budget de chaque ministére, grace a sa grande connaissance des contrdles financiers et a 
d’autres données utiles de verification; il améliore ainsi l’examen du budget effectue par le 
Parlement. 


re Le manque de contréle du Parlement sur les dépenses est une question qui 
preoccupe le Comité des comptes publics depuis le milieu des années 70, époque ou un 
ancien verificateur général a signalé que le Parlement etait sur le point de perdre le contrdle 
des déepenses publiques. Depuis, le déficit et les dépenses du gouvernement ont augmenté 
chaque année. Pendant ce temps, un grand nombre d’études indéependantes, de commissions 
royales d’enquéte et de comites spéciaux de la Chambre se sont pencheés sur le processus 
d’examen des depenses, mais aucune reforme majeure n’a été entreprise pour assurer a la 
Chambre des communes et a ses comités une influence sur le budget et le plan de dépenses 
du gouvernement, qui serait comparable a celle constatée a Washington, a Bonn, a Stockholm 
et a La Haye. 


8. Le Comité reconnait qu’il existe une grande difference entre le régime 
parlementaire du Canada et ceux des Etats-Unis et des pays européens. Toutefois, étant 
donne les nouveaux pouvoirs conférés aux comités permanents au cours des derniéres 
annees, le Comité estime qu’il faut établir de nouveaux procédés parlementaires afin 
d’accroitre l’influence et le contrdéle du Parlement sur le trésor public. 


9. Le Comité constate que les membres des comités permanents ont acquis une 
vaste connaissance des politiques et des programmes des ministeres. Ces comités ont 
davantage tendance a s’intéresser aux questions relatives a la politique qu’a effectuer |’étude 
détaillée du Budget des dépenses. Le Comité des comptes publics n’examinant les 
constatations de verification qu’apres coup, |’examen des dépenses gouvernementales accuse 
toujours un écart. Il faudrait qu’un examen plus minutieux soit réalisé avant que les dépenses 
ne soient engagées. 
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Recommandations 
10. Le Comité recommande 


(a) ala Chambre de créer un comité du budget chargé d’étudier le Budget des 
depenses et qui se composerait de membres du Comité des comptes 
publics et de membres des comités permanents intéressés; 


(b) au gouvernement de ne pas interpreter une diminution du Budget des 
dépenses comme une mesure de défiance. 


B. Accroitre la productivite et l’efficacité 


11. | Pendant son sejour en Europe, le Comité a constaté qu’au sein des organismes 
gouvernementaux et des ministeres de chacun des trois pays visités, on fait grand usage des 
systemes de mesures du travail. Les membres ont remarqué en particulier que dans la 
Republique fédérale d’Allemagne, le president de la Cour des comptes (c’est-a-dire le 
verificateur general) etait egalement Commissaire a |’efficacité et qu’il pouvait, a ce titre, faire 
rapport au Parlement sur les questions relatives a l’efficacité et a la productivite dans la 
Fonction publique. 


Recommandation 

12. Le Comité recommande au gouvernement d’envisager de donner de 
nouveaux pouvoirs au contréleur général afin qu’il puisse demander aux ministeres et 
aux organismes gouvernementaux d’améliorer leur productivite et leur efficacité. 

13. Le Comité demande que le gouvernement dépose une réponse globale aux 
recommandations que contient le présent rapport, conformement au paragraphe 99(2) du 


Reglement. 


14. Un exemplaire des procés-verbaux et témoignages pertinents (fascicule n° 39, 
qui comprend le présent rapport), est depose. 


Respectueusement soumis, 


La presidente, 
AIDEEN NICHOLSON 
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RAPPORT A LA CHAMBRE 
Le mercredi 29 juin 1988 


Le Comité permanent des comptes publics a l’honneur de presenter son 


TREIZIEME RAPPORT 


if Conformément au mandat qui lui est conféré en vertu de l’alinéa 96(3)f) du 
Reglement, le Comité a étudié le Rapport du verificateur général du Canada presente a la 
Chambre des communes pour I’exercice clos le 31 mars 1987, notamment, les chapitres 4, 5, 
7, 11, 12, 13 et 14 concernant |’Etude de la gestion et du contrdle financiers. 


23 Le Comité remercie de leur collaboration les temoins qui ont comparu devant lui. 


3: L’Etude de la gestion et du contréle financiers a pour but d’examiner et d’évaluer 
la qualité réelle des pratiques de gestion et de contrdle financiers dans l'ensemble de 
l’'administration fédérale. Le Comité a remarqué la conclusion globale du vérificateur général 
selon laquelle des améliorations importantes ont ete apportées aux contrdles financiers depuis 
la premiere étude en 1975-1976. Les contrdles financiers visent a enregistrer et a proteger de 
facgon satisfaisante les elements d’actif du gouvernement et a rendre compte de ceux-ci tout 
en veillant a ce que les fonds ne soient utilisées qu’aux fins prescrites et dans les limites 
imposées par le Parlement. Selon le verificateur général, le gouvernement possede 
maintenant des systemes et des procédés qui lui permettent d’exercer des contrdles financiers 
de base. 


4. Le Comité s’est donc intéressé a la gestion financiere, domaine ou le 
gouvernement a obtenu des résultats beaucoup moins impressionnants. Le verificateur 
général a signalé au comité que la gestion financiére était loin d’étre satisfaisante, tant a 
échelle du gouvernement qu’au niveau de chaque ministeére. 


5: Le Comité a constaté que le verificateur général donnait un sens tres large a la 
gestion financiere, qui, selon lui, exige des décideurs, par exemple le Parlement, les ministres 
et les gestionnaires des ministeres, qu’ils soient conscients des conséquences financiéres de 
leurs decisions. Les activites doivent étre menées en tenant ddment compte de l’économie, 
de l’efficience et de l’efficacité, et il faut également que soit fournie l’information qui permettra 
d’évaluer la maniére dont les gestionnaires ont utilisé les ressources. Le Comité est d’accord 
avec cette definition et il incite les ministeres et les organismes gouvernementaux a |’adopter. 


6. Le Comité s’est penché sur les themes principaux abordés dans l’Etude de la 
gestion et du contrdle financiers et, a partir des elements présentés par les six ministeéres qui 
ont comparu devant lui, il a décide de commenter plus en détail les points suivants : 


a) l’obligation de rendre compte de la gestion financiére; 
b) la mise au point de systemes; 
C) le rdle de la fonction financiére; 
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d) 'efficience, la productivité et l'économie de cotts. 
A. Obligation de rendre compte de la gestion financiére 
i. Les gestionnaires doivent rendre compte des ressources qui leur sont confiées. 


En consequence, la responsabilité financiére exige de fourninr des renseignements sur les 
activites exercées, de démontrer que les activités ont été effectuées avec la plus grande 
efficience, la plus grande prudence et la plus grande probité possibles, et d’indiquer dans 
quelle mesure ces activites ont permis d’atteindre les objectifs fixes. 


8. Le Comite a etudié les trois niveaux de responsabilité financiére des ministéres et 
des organismes gouvernementaux, soit |’obligation de rendre compte de la gestion financiere 
aux gestionnaires des ministeres, au Conseil du Trésor et au Parlement. Le Comité a porté 
une attention toute particuliere a divers aspects de la gestion financiére qui ont trait a 
l’obligation de rendre compte : 


i) les ententes conclues entre les ministeres et le Conseil du Tresor dans le cadre 
du regime d’accroissement des pouvoirs et des responsabilités des ministres et 
des ministeres; 


il) la qualité de l'information sur les cotts; 
iii) l'information donnée au Parlement. 
9. Le régime d’accroissement des pouvoirs et des responsabilites des ministres et 


des ministeres est un processus qui permet de renégocier la repartition des responsabilites 
entre le Conseil du Trésor et les ministeres. Ce régime a été adopté parce qu’on avait 
impression que les ministeres etaient tenus de soumettre trop de presentations au Conseil du 
Tresor. Un protocoie d’entente, signe par le ministre et le sous-ministre interesses ainsi que 
par le président et le secrétaire du Conseil du Tresor, precise les pouvoirs financiers et 
administratifs octroyés au ministere, ceux-ci éetant, en regle generale, plus vastes 
qu’antérieurement. Les ententes conclues sont adaptees a chaque ministere et conferent a 
ceux-ci de plus grands pouvoirs ainsi qu’une souplesse accrue dans le domaine de la 
gestion. Pour leur part, ces ministeres doivent satisfaire annuellement a un plus grand nombre 
d’exigences en matiére de presentation de rapports. 


10. Le Comité souhaite que le régime fonctionne bien et qu’il devienne un instrument 
complet et systématique de la responsabilité financiere entre les ministeres et le Conseil du 
Trésor. Toutefois, cette délégation accrue de responsabilités aux ministeres ne doit pas se 
traduire par un renoncement, de la part du Conseil du Trésor, a certaines fonctions qui lui 
incombent en tant qu’organisme central chargé de gérer les deniers publics. En outre, le 
vérificateur général a signalé que le régime reposait peut-étre sur des bases peu solides, 
parce que certains des mécanismes qu’il utilise ne fonctionnent pas bien. 


11. Eneffet, a la base du régime se trouve entre autres le cadre du plan operationne!l 
qui vise a établir de facon précise les corrélations entre les ressources mises a contribution et 
les résultats atteints. Ainsi, le Comité a remarqué que le cadre du plan operationnel du 
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ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social ainsi que celui de I’Energie, des Mines 
et des Ressources ne permettaient pas d’établir un lien approprié entre les ressources et les 
resultats ni de préciser les résultats visés. Le veérificateur general a conclu que les cadres du 
plan opérationnel ne constituaient pas encore des instruments utiles pour répartir les 
ressources et qu’ils ne fournissaient pas une assise satisfaisante pour rendre compte de 
l'utilisation de ces dernieres. 


Recommandation 


12. Le Comité recommande que les ministeres et le Conseil du Tresor 
s’assurent, avant d’appliquer une entente conclue dans le cadre du regime 
d’accroissement des pouvoirs et des responsabiliteés des ministres et ministeres, que 
les objectifs et résultats de chaque programme sont bien précises et que des 
corrélations sont établies entre les ressources mises a contribution et les résultats 
atteints. 


13. Le Comité a observe que méme si le régime avait ete introduit en février 1986, 
seulement deux protocoles d’entente avaient jusqu’a maintenant été conclus, soit l’un avec le 
ministere du Revenu national (Douanes et Accise), et l’autre avec le ministere du Travail. 
Certains ministeres ne sont pas encore préts a discuter de telles ententes avec le Conseil du 
Trésor. Ainsi, le ministere de l’Energie, des Mines et des Ressources a recemment apporté 
des changements importants a sa structure et il a indiqué au Comité qu’il ne désirait pas faire 
partie du premier groupe de ministere adheérant au regime. 


Recommandation 


14. Le Comité recommande que le Conseil du Trésor, les ministeres et les 
organismes gouvernementaux poursuivent le processus de mise en place du régime 
d’accroissement des pouvoirs et des responsabilites des ministres et ministéres. 


15. Laneécessite d’obtenir de meilleurs renseignements sur les couts dans |’ensemble 
de l’administration fédérale est liée a la responsabilité financiere et au régime d’accroissement 
des pouvoirs et des responsabilites des ministres et ministeres. Le veérificateur général a 
indiquée au Comité que les ministéres et organismes gouvernementaux ne disposaient pas des 
renseignements necessaires a ce sujet; or, ceux-ci sont absolument essentiels a une bonne 
gestion financiere et a |’elaboration d’un protocole d’entente conclu dans le cadre du régime. 


16. | L’exemple que nous donne le ministere des Transports illustre bien ce manque 
d’information sur les couts. En effet, bien que le ministere oeuvre dans un contexte quasi- 
commercial ou ce genre de renseignements est particulierement nécessaire, le veérificateur 
general s’est rendu compte que tres souvent aucune information n’était disponible au sujet du 
contrdle des couts, de |l’etablissement des tarifs et de la mesure du rendement. Comme le 
verificateur general |’a declare: le ministere ne connait pas les couts engagés pour les 
aeroports et ne dispose d’aucun mécanisme lui permettant de les connaitre. 
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17. Le Comité a également remarqué que les systemes d'information sur les covts et 
de comptabilisation des coUts du ministére des Approvisionnements et Services et de celui de 
la Santé nationale et du Bien-étre social présentaient des problemes. Par exemple, ce 
dernier ministere ignorait le total des codts du Programme de sécurité de la vieillesse pour 
'exercice 1986-1987, en raison d’un changement apporté aux méthodes de déclaration des 
couts. 


18. Le Bureau du contrdleur général a reconnu les lacunes qui existent a |’échelle 
gouvernementale en ce qui concerne |’information sur les codts, et a entrepris d’élaborer des 
methodes et des normes a cet égard. 


Recommandation 


19. Le Comite recommande que le Bureau du contréleur général fasse rapport 
de ses progres au plus tard le 31 mars 1989, en ce qui concerne les améliorations 
apportees a l'information sur les couts dans les ministéres. 


20. Un element indispensable de |’obligation de rendre compte de la gestion 
financiere consiste a fournir au Parlement, en temps opportun, des renseignements précis et 
complets, afin que celui-ci puisse s’acquitter de ses responsabilités en matiere de gestion 
des fonds publics. La Partie Ill du Budget des dépenses constitue pour le Parlement une 
importante source d’information sur la gestion financiere. Le Comité a participé a la mise au 
point des Parties Ill (douzieme rapport, 1‘@ session, 32¢ legislature) et a préconisé leur 
utilisation en tant que source de renseignements utiles pour les parlementaires. 


21. Comme le Comite continue a s’intéresser a la préparation de la Partie lll du 
Budget des dépenses, il se préoccupe des graves lacunes décelées par le vérificateur general 
dans les renseignements portant sur |’obligation de rendre compte de la gestion financiere et 
qui figurent dans les Parties Ill. D’une fagon plus precise, le Comite a note que plusieurs des 
ministeéres qui ont comparu devant lui n’ont pas fourni dans leur Partie Ill respective des 
renseignements importants sur leurs dépenses ou sur les repercussions financieres de 
certaines initiatives. 


22. Par exemple, le ministére des Approvisionnements et Services n’y a pas presente 
suffisamment de renseignements pour indiquer clairement la nature et les couts des produits 
ou des services qu’il a fournis. Pour sa part, le ministere de la Sante nationale et du Bien- 
étre social ny a pas fourni des renseignements importants sur les progres de nouvelles 
initiatives et n’a pas divulgué tous les cotts des programmes. Enfin, le ministere de |’ Energie, 
des Mines et des Ressources n’y a pas fourni des renseignements précis sur les buts, 
objectifs et résultats quantifiables de chacun de ses programmes. 


23. tant donné que la forme et le fond du Budget des dépenses incombent au 
Bureau du contréleur général, le Comité estime que cet organisme central devrait coordonner 
les améliorations apportées aux Parties Ill. 
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Recommandation 


24. Le Comité recommande que le Bureau du contrdleur général coordonne les 
améliorations apportées a la Partie Ill du Budget des dépenses de 1989-1990 des 
ministeres et des organismes gouvernementaux, afin de tenir compte des lacunes 
décelées dans l’Etude de la gestion et du contréle financiers effectuée par le 
vérificateur general. 


B. Mise au point de systemes 


25. Ene qui concerne les systemes d’information de gestion financiere, le Comite a 
noté qu’une gestion et un controle financiers solides exigent l’utilisation d’une information de 
gestion financiére precise, fiable et obtenue en temps opportun. Chaque année, les ministeres 
et les organismes gouvernementaux consacrent environ 300 millions de dollars a des systemes 
financiers informatisés. 


26. tant donné l’importance des systémes financiers pour une bonne gestion 
financiere et les sommes considérables qui y sont consacrees chaque année, le Comite est 
préoccupe par les conclusions du verificateur général portant que l'on assiste a l’échec de 
projets, au dépassement des couts, a un faible rendement opérationnel, a des doubles emplois 
et a un important gaspillage. Lorsqu’il a temoigne devant le Comite, le secrétaire du Conseil du 
Tresor a qualifié de desastre la gestion des systemes financiers. 


27. Le Comité a en particulier note que les systemes financiers d’un certain nombre 
de ministeres qui ont comparu devant lui presentaient de graves problemes. Au ministere des 
Approvisionnements et Services, par exemple, les projets de mise au point de systemes n’ont 
pas toujours répondu aux objectifs, ni ete terminés a temps. Un rendement irrégulier dans la 
mise au point de systemes a donc eu pour effet d’accroitre les couts de produits. 


28. Au ministere des Transports, la mise au point de systemes d’information de 
gestion financiere a presente des difficultes graves et continuelles. Le Comité a noté plusieurs 
cas de deépassement des couts et de délais d’exécution non respectés. Par ailleurs, au 
ministere du Revenu national (Douanes et Accise), on n’a pas tenu dument compte des 
questions d’économie et d’efficience lorsqu’on a mis au point des systemes informatisés, et 
ces derniers ont été mal gérés. 


29. Des lacunes dans les systemes financiers des ministéres sont peut-étre 
attribuables a une surveillance et a un contrdle insatisfaisants de la part du Secrétariat du 
Conseil du Tresor. Le veérificateur général a informé le Comité que le processus actuel de 
surveillance et de contrdle de la mise au point de systémes d’information de gestion financiére 
ne fonctionne pas. 


30. Le Bureau du contrdleur général a avisé le Comité qu’il collabore avec le 
Secretariat du Conseil du Trésor et le ministere des Approvisionnements et Services afin 
d’appliquer des criteres de mise au point de systemes de gestion financiére dans les 
ministeres et les organismes. 
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31. Compte tenu des graves lacunes que comporte la mise au point de systemes 
financiers, le veérificateur général a formulé certaines recommandations applicables a 
l'ensemble du gouvernement. 


32. Le Comite souscrit aux recommandations suivantes qui ont éte faites par 
le vérificateur général et demande au Secrétariat du Conseil du Trésor ainsi qu’au 
Bureau du controleur général de surveiller la mise en oeuvre de mesures correctives 
par les ministeres : 


a) Les ministeres devraient se doter de méthodes rigoureuses de gestion 
pour la mise au point des nouveaux systemes et en imposer l’utilisation; 


b) Il faudrait, pour la mise au point des nouveaux systémes, procéder par 
etapes relativement modestes, d’une courte durée, en fonction d’objectifs 
precis et apres avoir établi des budgets détaillés; 


Cc) Tous les couts engagés pour la mise au point de nouveaux systemes 
devraient étre comptabilises et contrdlés, période par période et sur une 
base cumulative, par comparaison aux budgets prévus pour ces travaux 
afin que l’on puisse disposer d’une description precise de l’ensemble des 
couts; 


d) Les ministeres devraient utiliser des techniques valables de gestion de 
projet afin de suivre l’évolution des travaux et d’établir a intervalles 
reguliers les avantages qui en découlent. 


CS Role de la fonction financiere 


33. Le Comité s’interroge sur le role que jouent les agents financiers, y compris les 
agents financiers supérieurs, dans les ministeres et les organismes. En effet, les agents 
financiers exécutent toutes sortes de taches mais, souvent, ils ne participent pas reellement 
aux decisions de gestion. Le vérificateur general a conclu que, dans bien des cas, ces agents 
n'offrent pas les directives et les conseils nécessaires pour favoriser I’utilisation de mesures 
d’économie, d’efficacité et d’efficience. 


34. Le Comité a noté qu’au ministere des Approvisionnements et Services on avait 
examiné les systémes financiers et les processus de planification, et que le ministere était 
conscient de la nécessité pour ses gestionnaires hiérarchiques de tenir davantage compte des 
cotts. Dans ce contexte, les agents financiers du ministere ont été appelés a jouer un role 
important. 


35. Les agents financiers peuvent fournir a la haute direction des renseignements et 
des conseils objectifs concernant la répartition des ressources li¢ées a des projets 
d’immobilisation ou a toute autre décision importante en matiere de dépenses. Aijnsi au 
ministére des Transports, un conseil d’examen des programmes a effectue un examen critique 
officiel des décisions en matiére de dépenses. par ailleurs, au ministere de |’Energie, des 
Mines et des Ressources, un comité d’examen de la gestion a amorce une etude complete 
des priorités du ministére en matiere de dépenses. Le Comite estime que les agents 
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financiers supérieurs de tous les ministeres et organismes doivent participer a |’elaboration des 
orientations et a la répartition des ressources, en tant que partie integrante de la fonction 
financiére, de facon que les dépenses gouvernementales soient engagees avec plus 
d’economie et d’efficience. 


Recommandation 


36. Le Comité recommande que tous les ministeres et organismes 
gouvernementaux fassent en sorte que l’agent financier supérieur soit partie intégrante 
du processus de prise de decisions afin que les décisions soient manifestement 
fondées sur une analyse couts-avantages et sur un meilleur systeme d’information 
relatif aux couts. 


D. Efficience, productivite et économie des couts 


37. Le Comité a noté la conclusion du vérificateur général selon laquelle, a quelques 
exceptions pres, l’information concernant l’efficilence des operations des ministeres ne suffit 
pas a justifier la répartition des ressources ou a assurer la gestion efficiente des ressources 
disponibles. En l’'absence de mesures d’efficience et de productivité, on risque de perdre des 
occasions d’économiser des coUdts, les ministeres ignorant leurs niveaux courants de 
productivité par rapport a des objectifs d’amelioration réalisables. 


38. Par exemple, le Comité a note qu’au ministere des Approvisionnements et 
Services on ne disposait pas de renseignements sur les couts permettant d’etablir une 
comparaison entre la productivité du ministere et celle de ses homologues provinciaux. Le 
vérificateur général s’est chargé d’éetablir cette Comparaison et a constaté que les cotts du 
ministére étaient deux a trois fois supérieurs a ceux des provinces, ce qui represente une 
difference pouvant atteindre 46 millions de dollars par année. En outre, le vérificateur général 
a estime que, dans un certain secteur du ministere, la productivité pourrait étre accrue de 5a 
9 p. 100, ce qui se traduirait par des economies suppléementaires de 3,5 a 6,5 millions de 
dollars par année. Bien que le ministere ait conteste ces estimations, il a été incapable de 
fournir ses propres chiffres. 


39. Le Comité a noté que, dans d’autres ministeres, des améliorations apportées a la 
gestion financiere pourraient permettre d’économiser des cotts. Par exemple, au ministere de 
la Santé nationale et du Bien-étre social, on pourrait réaliser des economies de quelque 
50 millions de dollars si l'on mettait en oeuvre un systeme plus moderne de versement des 
prestations de sécurite du revenu. 


40. Le Comité a également note que certains ministeres ont pris diverses mesures 
pour réduire les dépenses, notamment la compression du personnel. Pour que les réductions 
d’années-personnes permettent de réaliser des économies, il faut gérer équitablement le 
processus et venir en aide aux employes touches de facon a ne pas miner le moral du 
personnel. Un personnel plein de ressources et engage peut tirer profit de la réduciton des 
effectifs en trouvant des outils de gestion nouveaux et plus efficients. Par exemple, afin de 
répondre a ses objectifs en matiére de réduction des années-personnes, le ministére des 
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Approvisionnements et Services a entrepris une étude des possibilités d’accroissement de la 
productivite. Cette étude a donné lieu a certaines initiatives qui sont devenues partie 
integrante du processus de repartition des ressources du ministére. 


41. Le Comité a remarque que les possibilites d’accroitre la productivité dans 
l'ensemble du gouvernement sont nombreuses. En 1979, le vérificateur général a constaté 
que, dans certains ministeres, les taux d’efficience pour le travail de bureau étaient faibles. Il a 
déclaré que si ces taux s’appliquaient a |’ensemble de la fonction publique, des economies 
d’environ 200 millions de dollars pourraient theoriquement étre réalisées au niveau de la paie, 
ce qui representerait une reduction annuelle pouvant atteindre |’équivalent de 35 dollars pour 
chaque contribuable canadien. En d'autres termes, des economies annuelles importantes 
pourraient étre realisees si les niveaux de productivité étaient plus élevés. La mise au point de 
systemes axes sur |’information pour mesurer |’efficience permettrait par ailleurs de rendre le 
régime d’accroissement des pouvoirs et des responsabilités plus efficace grace aux indices 
supplementaires qu’il fournirait sur le rendement des ministeres. Le Comité estime que tous 
les ministeres et organismes doivent adopter les plans de mesure du rendement afin d’évaluer 
la productivite et de disposer de donnees qui permettraient d’améliorer l’efficience des 
opérations. 


Recommandation 
42. Le Comité recommande que le gouvernement ordonne a tous les 
ministeres et organismes de concevoir et d’appliquer des plans de mesure de la 


productivite et de faire rapport de leurs progres en ce sens au plus tard le 31 mars 
1989. 


43. Le Comité demande que, conformément au paragraphe 99(2) du Reglement, le 
gouvernement dépose une réponse globale aux recommandations figurant dans le present 
rapport. 


44. Un exemplaire des proces-verbaux et temoignages pertinents(fascicules n°S 30, 
31, 32, 33, 34, 35, 36, 38, 39 et 40, qui comprend le present rapport) est depose. 


Respectueusement soumis, 


La presidente, 
AIDEEN NICHOLSON 
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RAPPORT A LA CHAMBRE 
Le mercredi 27 juillet 1988 


Le Comité permanent des comptes publics a l’honneur de presenter son 


QUINZIEME RAPPORT 


Conformément au mandat que lui confere |’alinéa 96(3)f) du Reglement, le 
Comité a étudié le Rapport présente par le vérificateur général a la Chambre des communes 
ainsi que les comptes publics du Canada pour |’exercice se terminant le 31 mars 1987 et est 
heureux de présenter son deuxieme rapport annuel a la Chambre portant sur les activites qu’il 
a menées au cours de la derniere année. 


Au cours de Il’année ainsi que dans ce rapport, le Comite a éetudié la gestion des 
dépenses et a formule des recommandations en vue d’améliorer les pratiques et les 
procédures suivies avant meme |’engagement des credits publics. Dans son 12 Rapport a la 
Chambre (déposeé le 4mai 1988), le Comité proposait la création d’un comité du budget afin 
d’accroitre le contrdle du Parlement sur |’etablissement des prévisions budgeétaires. Le rapport 
du Comité portant sur |’Etude de la gestion et du contréle financiers visait a favoriser 
’'amélioration des pratiques de gestion financiere et a s’assurer que les gestionnaires sont 
conscients des conséquences financieres de leurs decisions et veillent a ce que les operations 
financieres soient menees en tenant compte des exigences en matiere d’economie, d’efficacité 
et d’efficience. Le Comite craint qu’on prenne des décisions de politique sans étre 
suffisamment informe des couts qui en découlent et sans en connaitre pleinement les 
conséquences. Des progres importants ont été réalisés en ce qui touche le contréle financier, 
c’est-a-dire le recensement et la protection convenables des biens du gouvernement, 
l’objectif vise étant de s’assurer que les credits sont engages aux fins approuvées par le 
Parlement. 


Le Comite a constateé au cours de l’année que les mesures qu’il avait 
recommandeées (dans son quatrieme Rapport déposé en mai 1985) pour améliorer la gestion 
de l’encaisse des ministeres et organismes gouvernementaux avaient permis de réaliser 
d’importantes economies. Il a également noté qu’on avait adopté des méthodes permettant de 
mieux faire rapport sur les décrets de remise d’impdt sur le revenu (premier Rapport, 
novembre 1986). Le Comité a aussi étudié les activités de ses homologues des Pays-Bas, 
de I’Allemagne de |’OQuest et de la Suede, ce qui l’a amené a recommander la création d’un 
comité du budget. 


Le present rapport annuel, résume les activités que le Comité a entreprises au 
cours de |’année. Les sujets suivants y sont traités : 


A. Réalisations de |’année, notamment le dépdt de rapports a la Chambre; 
B. Suivi des rapports précédents du Comité; 
GC: Questions soulevées par les témoins entendus, mais qui n’ont pas fait l’objet de 


rapports distincts. 
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A. REALISATIONS DE L’ANNEE 


Comite du budget 


L’une des conclusions principales a laquelle est arrivé le Comité au cours de 
l'année, c'est qu’il serait bon de créer un comité du budget chargé d’étudier les depenses 
proposees par le gouvernement (12° Rapport, le 4mai 1988). Ce comité se composerait de 
membres du Comité des comptes publics et de membres des comités permanents interessés. 
ll étudierait les budgets présentes par chaque ministére alors que les comités permanents en 
place s’attachent surtout a étudier les politiques suivies par ceux-ci. 


Les membres des comités permanents ont acquis une bonne connaissance des 
politiques et programmes des divers ministeres. Lorsqu’ils étudient le budget des ministéres, 
ces comités se sont jusqu’ici surtout interessés a |’orientation des politiques dont ils ont, avec 
beaucoup de succes, souligne les lacunes. Or, les comités permanents n’étudient pas en 
detail les budgets ministeriels alors qu’il serait nécessaire qu’on le fasse. En outre, les 
comités permanents etudient les dépenses individuelles des ministeres sans se préoccuper de 
degager les tendances qui se manifestent a |’@chelle du gouvernement. 


ll serait donc bon de creer un comité du budget qui serait charge d’étudier les 
dépenses avant qu’elles ne soient engagees. Le Comité des comptes publics continuerait, 
pour sa part, a les revoir apres qu’elles ont ete engagées. Chaque année, le Comite des 
comptes publics etudie egalement le rapport depose a la Chambre par le veérificateur general, 
charge par le Parlement de revoir les comptes publics. Il etudie minutieusement les grandes 
conclusions tirees par le verificateur genéral et encourage les fonctionnaires a ameéliorer la 
qualité de leur gestion et a s’acquitter convenablement de la responsabilite qui leur incombe de 
rendre compte aux contribuables des dépenses engagées. Par ailleurs, le Comité du budget 
étudierait et comparerait les prévisions des ministeres en vue de degager les tendances 
globales qui se manifestent dans les depenses publiques. 


ll est nécessaire d’étudier plus a fond la question de la creation d’un comite du 
budget. Dans le but de soumettre a la Chambre un rapport approfondi sur la question d’ici 
'automne, le Comité étudiera les rapports et les études s’y rapportant au cours des mois qui 
viennent. Le Comité se penchera notamment sur la question de |’assouplissement de la regle 
de non-confiance qui s’appliquerait au Comité du budget dont on propose la création. Il est 
nécessaire d’établir un équilibre entre le droit du gouvernement d’exercer un controle sur le 
processus budgétaire et la nécessité pour les parlementaires d’exercer leur pouvoir bien etabli 
de voter les crédits. Le mandat du Comité I’habilitera a étudier les sujets suivants: la 
presentation et le contenu du Budget des dépenses; les methodes adoptées pour etudier ce 
budget; le mandat, les pouvoirs et la composition du Comite du budget propose; les principes 
de la responsabilité ministérielle et de |l’obligation de rendre compte en ce qui touche les 
opérations d’un ministére; et le lien entre le processus budgétaire et le processus des voies et 
moyens. 


Gestion de l’encaisse 


Au cours de l’année, on a constaté, au sein de la fonction publique, des 
améliorations importantes dans les pratiques de gestion de l'encaisse. Depuis le depot du 
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rapport du Comité sur cette questions (le 22 mai 1985), des economies de 539 millions de 
dollars ont été realisees. 


Par suite du rapport du Comité, le gouvernement a adopte des pratiques qui se 
comparent davantage a celles du secteur privé en ce qui touche le paiement des comptes, le 
recouvrement des créances, le dépdt des rentrées de caisse et le calcul des couts financiers 
de certaines décisions. Ainsi, l’amélioration des methodes de recouvrement des créances a 
permis au gouvernement de récupérer 46 millions de dollars en 1985-1986 et 16 millions de 
dollars en 1986-1987. Les sommes recouvrées des sociétes d’Etat se sont élevees a 365 
millions de dollars et a 54 millions de dollars respectivement au cours des mémes années. 


Affaires indiennes 


Dans son rapport sur le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien 
(quatrieme Rapport, le 9mars 1987), le Comite attirait l’attention sur les lacunes dans la 
gestion des terres, des successions et des deniers des Indiens. Le ministere ne s’acquittait 
pas comme |’aurait fait un spécialiste de ses responsabilités en ce qui touche le traitement des 
successions et la gestion des comptes en fiducie de mineurs. Le Comite recommandait donc 
adoption de modifications a la Loi sur les Indiens afin de corriger la situation. 


Le Comité a note qu’on avait adopte certaines des modifications qu’il a 
recommandées a la Loi sur les Indiens. Le 2juin 1988, la Chambre adoptait en deuxieme 
lecture le projet de loi C-123 qui modifie la Loi sur les Indiens en ce qui touche les modalites 
de gestion des comptes en fiducie de mineurs et la part preciputaire de la succession qui 
revient au conjoint dans le cas d’une personne qui meurt intestat. 


Programmes de remise d’impot sur le revenu 


Dans son premier Rapport (le 4novembre 1986), le Comite avait etudié la 
question des décrets de remise d’impot sur le revenu. A une séance a laquelle participaient 
des fonctionnaires de Revenu Canada (Douanes et Accise), le Comité a aussi étudié les 
programmes de remise des droits de douane et des taxes d’accise. Les remises d’impdt ou 
de droits sont habituellement consenties pour soustraire le contribuable a l’application d’une 
des dispositions du régime fiscal et on y a parfois recours pour mettre en oeuvre une politique 
donnee. Le Comite déplorait notamment qu’on ne fournisse pas suffisamment de 
renseignements au Parlement au sujet des décrets de remise d’impot sur le revenu qui 
constituent maintenant une dépense fiscale importante, laquelle s’est élevée a quelque 1 
milliard de dollars en 1985-1986. 


Au cours de l’année, le ministre des Finances a tenu compte de certaines des 
doleances du Comité. Tous les décrets de remise d’impdt sur le revenu qui exceédent 20 
millions de dollars sont maintenant soumis au Parlement, ainsi que les rapports semestriels 
donnant le montant de chaque décret de remise ainsi que les raisons pour lesquelles ces 
remises ont été accordées. En outre, on a amélioré la fagon dont on rend compte des décrets 
de remise d'impét dans les comptes publics du Canada. A la suite de l’adoption de ces 
mesures, le Parlement et le public sont maintenant mieux informés au sujet des décrets de 
remise d’impot sur le revenu. 
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Rapports du Comite 
a) Deépenses fiscales 


¥ Dans son rapport sur les depenses fiscales (11© Rapport, le 2novembre 1987), le 
Comité a souligné qu'il était nécessaire au ministere des Finances d’améliorer l'information 


fournie a cet egard au Parlement et de mettre en oeuvre des procédures de surveillance et 
d’évaluation adéquates. 


Le Comité a jugé nécessaire d’améliorer tant la qualité de information fournie au 
Parlement au sujet des dépenses fiscales que le processus par lequel elle est fournie. Avant 
d’étre proposees, toutes les dépenses fiscales importantes devraient faire l'objet de 
consultations étendues et d’une étude approfondie par le Parlement. En outre, un état annuel 
des depenses fiscales devra étre déposé au Parlement. 


Le Comité a soulevé un certain nombre de questions fondamentales au sujet du 
processus d’approbation et de gestion des dépenses fiscales. Ces questions avaient trait a 
'évaluation des programmes et le nouveau service récemment créé par le ministére des 
Finances permettra sans doute d’améliorer la situation a cet égard. Le Comité a pressé le 
ministere d’accorder la priorité a l’évaluation des programmes comportant des risques élevés. 
ll suivra de pres le travail effectué par le service de |l’évaluation des programmes 
susmentionnés. 


b) Etude de la gestion et du contréle financiers 


Le rapport du Comité relatif a I’Etude de la gestion et du contrdle financiers 
(EGCF) a fait ressortir les lacunes de la gestion financiére dans certains ministeres et 
organismes gouvernementaux. Les décideurs prennent des décisions sans posséder les 
renseignements financiers leur permettant d’en evaluer les consequences. Tous les services 
gouvernementaux manquent de renseignements sur les couts des programmes. On ne peut 
assurer au contribuable que les programmes gouvernementaux sont mis en oeuvre en tenant 
compte des exigences en matiére d’économie, d’efficacité et d’efficience. 


Pour que les gestionnaires puissent rendre compte de la gestion des ressources 
financiéres qui leur sont confiées, il est nécessaire d’établir une chaine de responsabilités 
allant des ministeres au Conseil du Trésor, tous deux étant comptables envers le Parlement. 
Le Comité a favorisé la mise en oeuvre d’une nouvelle procédure en vue d’ameéliorer la 
responsabilité financiére des ministéres, soit |’Accroissement des pouvoirs et des 
responsabilités ministériels, par laquelle les ministeres obtiendront davantage de 
responsabilités en matiére de gestion en contrepartie d’une meilleure information sur le 
rendement des programmes. Les gestionnaires seront tenus, dans le cadre de cette nouvelle 
procédure, d’assumer eux-mémes le contrdle de leurs programmes qu’exerce maintenant de 
facon parfois illusoire le Conseil du Trésor. Par ailleurs, le Comite a insiste sur le fait que le 
Conseil du Trésor ne doit pas abdiquer ses responsabilités statutaires en ce qui touche la 
gestion des fonds publics. 
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Le Comité continue de s’inquiéter des lacunes seérieuses qu’il a constatees dans 
les systemes informatiques de gestion financiere. Il a releve a plusieurs reprises des lacunes, 
des dépassements de dévis, des résultats mediocres, des chevauchements et un gaspillage 
important de ressources. Pour corriger la situation, le Comite a fait siennes les 
recommandations formulées par le vérificateur général a cet egard et a presse le Secretariat 
du Conseil du Trésor et le Bureau du contrdoleur général de surveiller la mise en oeuvre par les 
ministeres de mesures correctives. 


Le Comité a recommandé que les ministéres tiennent compte de |’avis de leur 
agent principal des finances au moment de prendre des decisions pour s’assurer qu’elles se 
fondent sur une analyse coUuts-avantages et que la declaration des coUts est plus juste. Le 
Comité a également recommandeé que tous les ministeres et organismes gouvernementaux 
adoptent des plans permettant d’évaluer leur productivite. 


B. SUIVI DES RAPPORTS DU COMITE 


Le processus de suivi fait partie integrante des relations entre le Comite et les 
ministeres et organismes du gouvernement. A titre de comite de verification du Parlement, le 
Comité s’intéresse de pres a la nature et a la portée des mesures correctives prises a la suite 
de ses recommandations. Ce processus comprend la présentation de rapports d’activité et 
l’évaluation de ces rapports par le veérificateur general. 


Ministére des Travaux publics (2& Rapport, le 18 décembre 1986) 


Le Comite avait demandé au ministere des Travaux publics des rapports d’activite 
visant plusieurs domaines, dont la mise en oeuvre d’un régime d’autofinancement, systeme de 
facturation des ministeres-clients de facon a ameéliorer la rentabilité. Par ailleurs, le ministere 
devait améliorer la planification du logement des ministeres pour ce qui est de |’adjudication 
des contrats, des programmes de gestion financiere et de la rationalisation des services 
d’architecture et de génie. Le veérificateur général a évalué ces rapports pour le Comité. Des 
progres ont ete notés dans la plupart des domaines. Par exemple, le régime 
d’autofinancement a ete mis en oeuvre dans le secteur des services du ministere, mais non 
pas dans celui du logement, le programme de gestion financiére n’est pas encore entierement 
en place, meme si d’importants éléments le sont. Le Comité continuera a surveiller les 
progres du ministere. 


Ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien (4€ et 5€ Rapports, les 9 et 
16 mars 1987) 


Le ministere des Affaires indiennes et du Nord canadien a envoyeée d’autres 
rapports au cours de |’annee écoulée sur la gestion des terres et des deniers des Indiens, les 
fonds verses aux bandes indiennes et les méthodes de réglement des revendications 
territoriales autochtones. Ces rapports ont été évalués par le vérificateur général. Dans le cas 
des terres et des deniers des Indiens, le ministére s’était engagé aupres du Comité a prendre 
des mesures correctives et il s’est maintenant fixe un e@chéancier a cet égard. Pour ce qui est 
des fonds verses aux bandes indiennes, le ministére s’efforce actuellement de mieux contrdéler 
les versements et de parvenir a d’autres ententes de financement. Le ministere continuera a 
faire rapport de ses travaux au Comité. 
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Ministere des Affaires extérieures (6 Rapport, le 20 mai 1987) 


Le vérificateur général a évalué la facon dont le ministere des Affaires extérieures 
a donne suite aux recommandations du Comité. Dans plusieurs secteurs essentiels, comme la 
politique en matiere de personnel et |’établissement de meilleures relations avec d'autres 
ministeres, le ministere a repondu aux recommandations du Comité. Dans d’autres domaines, 
comme la definition des niveaux de service dans les missions a |’étranger, les mesures 
correctives prises par le ministere ont éte incomplétes en raison de divergences de vue quant 
a la necessite de ces mesures recommandeées par le vérificateur général et le Comite. 


Ministére de I’Agriculture (7& Rapport, le 11 juin 1987) 


Au cours de l’annee eécoulée, le ministere de |I’Agriculture a donne suite aux 
recommandations du Comite en présentant un rapport détaillée ainsi que d’autres documents 
se rapportant aux recommandations du verificateur général. Le Comité a note que le ministere 
s’est fixe un echeancier pour l’application des correctifs prévus lorsque les mesures 
correctives s’étaient révélees incompletes. Le ministére semble avoir pris des mesures dans 
de nombreux domaines notes par le Comité, comme la gestion améliorée des activités de 
recherche du ministere et |’adoption de meilleures regles pour la manutention et |’élimination 
des déchets toxiques et des matieres dangereuses. 


C. QUESTIONS SOULEVEES PAR LES TEMOINS 


Au cours de |l’année écoulée, le Comité a entendu des téemoignages sur les 
questions suivantes, lesquelles n’ont pas fait l'objet de rapports distincts a la Chambre : 


i) versement de fonds publics a une banque de Hong Kong d’une facon qui 
semblait éviter le paiement de |’impdot canadien sur les benefices; 


it) dépassements de crédits dans sept ministeres; 


iil) appui matériel et grands projets d’immobilisations au ministere de la Defense 
nationale; 


iv) gestion des régimes publics de retraite, services de santé des Indiens et des 
populations du Nord, arriérés des approbations des présentations de drogues 
nouvelles au ministere de la Santé nationale et du Bien-étre social; 


v) budget des dépenses 1988-1989 du vérificateur general; 


vi) Planification de l’emploi de la Commission de l'emploi et de l’immigration du 
Canada. 


Le Comité souhaite résumer ses principales observations et conclusions a |’égard de plusieurs 
de ces sujets. 
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Dépassements de crédits 


Pour |l’exercice financier 1986-1987, le Comité a releve dix cas de dépassement 
de crédits dans sept ministeres. C’est au ministere de |’Expansion industrielle regionale que le 
dépassement de crédits le plus important a ete noté: pres de 80 millions de dollars. Le 
Comité a remarque que le ministere a réagi en appliquant des mesures et des systemes plus 
rigoureux en matiere de previsions, d’établissement du budget et de contrdle financier. Le 
probleme s’explique en grande partie par le fait que le ministere a des engagements 
pluriannuels de dépenses; il doit donc savoir a tout moment la nature de ses engagements. 
D’apres le Comite, les systemes presenteés par le ministere devraient permettre de redresser la 
situation. Cet état de fait souligne encore plus la nécessité de meilleurs contrdles des 
dépenses de fonds publics, point que le Comite avait relevé dans son rapport annuel. 


Defense nationale 


En ce qui concerne |’appui materiel, le Comité a les mémes inquiétudes que le 
vérificateur général, c’est-a-dire que ni le systeme d’appui matériel ni la structure logistique 
des Forces armées canadiennes ne permettraient de repondre convenablement aux exigences 
d’un conflit prolongé. Le systeme d’approvisionnement s’appuyait sur la technologie des 
années 60; méme si le ministere a commence a faire des recherches sur un systeme de 
remplacement, ce nouveau systeme ne sera pas en place avant 1995. Le Comite s’inquiete 
également des achats anticipeés de fournitures, de l’ordre de 35 millions de dollars par année, 
du fait que le ministere ne se soucie pas, comme il le devrait de |’économie lorsqu’il procede a 
ces achats et qu’il existe un excedent de materiel valant 300 millions de dollars. Le Comité a 
également conclu que les ministeres de la Défense nationale et des Approvisionnements et 
Services devraient renforcer leurs reglements visant l’achat de matériel a |l’étranger par 
’entremise d’intermédiaires canadiens dont les profits sont excessifs. 


En ce qui concerne les grands projets d’immobilisations, le Comite est d’avis que 
les systemes et méthodes de gestion de ces projets sont généralement pertinents. ll reste 
toutefois que d’apres le Comité, il faudrait mieux définir ce qui constitue un grand projet 
d’immobilisation. Dans un cas particulier, un element de 40 millions de dollars a été supprimeé 
d’un contrat pour éviter d’avoir a respecter les criteres plus séveres du Conseil du Trésor en 
matiere d’approbation d’un grand projet de la Couronne. Le Comité s’inquiete également du 
recours a des fournisseurs exclusifs pour de gros contrats. Ainsi, un contrat évalué a plus 
d’un milliard de dollars a ete attribueé sans concurrence et le vérificateur général n’a pu en 
trouver les motifs dans les dossiers du ministére. 


Santé nationale et Bien-étre social 


ll fallait d’apres le Comité que le ministere adopte des mesures de rendement et 
améliore la productivité dans le cadre des programmes du Régime de pensions du Canada et 
de la Sécurité de la vieillesse. Les délais du traitement des pensions, y compris les pensions 
d’invalidité, sont excessivement longs. Aucune véritable amélioration n’a été notée depuis la 
derniere verification du vérificateur général, il y a deux ans. Le ministére a indiqué au Comité 
que |’adoption de meilleures regles permettrait de rationaliser le traitement des demandes. Le 
Comité s’attend a ce que le ministere mette ces mesures en oeuvre. 
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Le Comité a également examiné la pertinence des services de santé offerts aux 
Indiens et aux populations du Nord. Le vérificateur général a conclu que les systemes actuels 
presentaient tellement de lacunes que le ministére ne pouvait pas étre en mesure de savoir si 
les services de sante offerts a ces personnes étaient adéquats. Afin de corriger ce probleme, 
le ministere s’est engage aupres du Comite a améliorer ses systemes de planification et de 
gestion, au chapitre notamment de certains programmes comme le Programme national de 
lutte contre l’abus de |’alcool et des drogues chez les autochtones. 


Le Comite s’est également inquiété des retards et des arriérés considérables 
relatifs a l’approbation des presentations de drogues nouvelles par le ministere de la Santé 
nationale et du Bien-étre social. Les Canadiens doivent attendre jusqu’a concurrence de 
deux ans avant qu’un nouveau medicament ne puisse étre mis sur le marche. Le ministére a 
indiqué au Comité qu’il mettrait en oeuvre des objectifs de productivité ainsi que des lignes 
directrices exigeant des demandes plus completes de la part des fabricants de drogues. 


Budget des depenses du verificateur général 


Le Comité a examiné le budget des dépenses principal 1988-1989 du 
vérificateur general. Parmi les questions débattues, citons la nécessité de 28 années- 
personnes supplementaires ainsi que les activités internationales du Bureau de verification. Le 
vérificateur general a remis au Comité une explication de |l’augmentation du nombre des 
années-personnes et a decrit en détail la participation internationale de longue date de son 
Bureau, comme la vérification aux Nations Unies. En outre, le Comité a tenu une deuxieme 
seance a huis clos afin de discuter des sujets proposés pour le Rapport annuel de 1989 du 
verificateur general. 


Planification de l’emploi 


La Planification de l'emploi qui regroupait six grands programmes federaux du 
marché du travail a été lancée tres rapidement au cours de |l’été 1985. A ce chapitre, le 
Comité s’est inquiété du fait qu’il n’y ait pas eu d’analyse financiere officielle des programmes 
de rechange. Il a également noté des insuffisances en ce qui concerne les formulaires, les 
lignes de conduite et les directives, tant et si bien que 40 p.100 des dossiers relatifs a 
l'approbation des propositions sont incomplets. La Commission de l'emploi et de l’immigration 
du Canada a informé le Comité qu’un groupe de travail ministériel avait ete mis sur pied pour 
résoudre ces problemes. La Commission s’est engagée aupres du Comité a améliorer ce 
programme en modifiant les criteres de programmation, en etablissant de nouvelles regles en 
matiére d’appui et en prévoyant un vaste programme de formation du personnel. 
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Un exemplaire des proces-verbaux et temoignages se rapportant a ces 
questions (fascicules n°S 27, 28 29, 35, 37, 39 et 41, qui contient le present rapport) est 
dépose. 


Respectueusement soumis, 


La presidente, 
AIDEEN NICHOLSON 
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RAPPORT DU COMITE SENATORIAL 
PERMANENT DES FINANCES NATIONALES AU SENAT 


Rapport du Comité des finances nationales 


RAPPORT AU SENAT 
Le mardi 15 mars 1988 


Le Comité sénatorial permanent des finances nationales a I’honneur de présenter son 


DIX-HUITIEME RAPPORT 


Votre Comité, qui a été saisi du Budget des dépenses pour |’année financiére se 
terminant le 31 mars 1988, a examine ledit budget et, conformément a son ordre de renvoi du 
10 mars 1987, presente le rapport final suivant: 


Ses membres ayant soulevé périodiquement des questions au sujet du concept 
de la verification integree, le Comité sénatorial permanent des finances nationales a décidé, 
l’'automne dernier, d’examiner cette question en invitant les temoins suivants : 


La professeure Sharon Sutherland 
Universite Carleton 


M. G. Cowperthwaite et M. J.P. Boisclair 
Fondation canadienne pour la verification intéegrée 


M. B. Caine et M. J. Kelly 
Institut canadien des comptables agréés 


M. K. Dye 
Vérificateur général du Canada 


M. A. Macdonald 
Contrdleur général du Canada 


Le but de ces audiences était de comprendre les rouages complexes de la 
vérification intégrée et, si possible, de tirer des conclusions et de formuler des 
recommandations, a la fois pour les évaluateurs et pour leurs clients. 


Le rapport est divisé en quatre parties. La premiere decrit le but de la 
vérification intégrée; la deuxiéme explique les domaines qui ont été examines par le Comite; 
la troisieme traite des questions d’une importance particuliére qui sont ressorties et comprend 
les conclusions et recommandations; enfin, la quatrieme résume les constatations du Comite. 


Rapport du Comite des finances nationales 


| LE BUT DE LA VERIFICATION INTEGREE 


En termes simples, on peut definir la verification integree comme une pratique 
comptable. Les corps législatifs autorisent les gouvernements a percevoir des revenus et a 
faire des dépenses. Ce faisant, ils ont la responsabilité de surveiller la gestion de la 
perception et de l'utilisation de deniers publics. Autrement dit, les gouvernements doivent 
rendre des comptes aux corps législatifs qui, a leur tour, en rendent a |’électorat. 


Pour s’acquitter de cette responsabilité, les corps législatifs demandent 
régulierement aux gouvernements des comptes sur la perception et l'utilisation des deniers 
publics. La vérification intégrée est un vaste processus qui fournit aux corps législatifs une 
évaluation des meéthodes et pratiques administratives ainsi qu’une opinion sur la 
vraisemblance de rapports de la direction. A cette fin, trois taches incombent aux 
vérificateurs : 


te attester les états financiers du gouvernement; 
Pe: vérifier si les autorisations législatives sont respectees; et 
Sh effectuer une verification de |l’optimisation des ressources. 


Les deux premiéres taches, soit l’attestation des états financiers et la verification 
du respect des autorisations législatives, sont des activites courantes et reconnues de tout 
vérificateur investi d’un mandat législatif. Dans son expose préliminaire, M. Kenneth Dye, le 
verificateur général du Canada, a rappelé au Comite que depuis 1878, les vérificateurs 
généraux du Canada ont fait rapport a la Chambre des communes de la légalité des 
dépenses et de |’exactitude mathematique des comptes publics. Il a aussi rappelé que ces 
mémes veérificateurs législatifs ont périodiquement fait état de cas de gaspillage, 
d’extravagance ou d'utilisation improductive des deniers publics. C’est durant les années 
1970, a la suite des recommandations du Rapport du Comite independant de révision sur les 
fonctions du vérificateur général du Canada (le Rapport Wilson), qu’il a été convenu que la 
verification de l’optimisation des ressources devait faire partie des responsabilités officielles 
du vérificateur général du Canada. Des dispositions a ce sujet ont donc été incluses dans la 
Loi de 1977 sur le vérificateur général. 


Généralement, la verification de l’optimisation des ressources porte sur les 
aspects suivants : l’economie, |’efficience et l’efficacité. Dans le rapport de |’Institut canadien 
des comptables agrées (ICCA) intitule Normes de verification de l’optimisation des 
ressources, ces trois aspects sont definis en ces termes: 


e «economie» |l’acquisition de ressources financieres, humaines et matérielles 
appropriées, tant sur le plan de la qualité que sur celui de la quantité, aux 
moments opportuns et au cout le moindre; 


e «efficience» l'utilisation productive des ressources financieres, humaines et 
materielles, c’est-a-dire la maximisation des extrants pour un ensemble de 
ressources données, ou la minimisation des intrants pour un ensemble de 
services d’une quantité et d’une qualité données; 
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e «efficacité» la réalisation des objectifs ou des autres effets voulus d’un 
programme ou d’une activité. 


Le pouvoir du vérificateur général d’examiner les dépenses du gouvernement en 
regard des trois criteres exposés ci-dessus, ainsi que ses pouvoirs concernant |’attestation 
financiere et le respect des autorisations législatives, sont énoncés au paragraphe 7(2) de la 
Loi de 1977 sur le veérificateur général. Aux termes de cette disposition, le vérificateur 
general est chargé de faire rapport de |’économie et de I’efficience, mais en ce qui concerne 
l'efficacité, son rdle se limite a faire rapport des cas ou I’on n’a pas établi de procédures 
satisfaisantes pour mesurer cette efficacité. (Les articles 5, 6, 7 et 8, qui définissent les 
responsabilites du verificateur général, sont reproduits en annexe.) 


T QUESTIONS EXAMINEES 


En essayant de comprendre les rouages complexes de la vérification intégrée, 
et notamment la verification de |’optimisation des ressources, le Comité s’est penché sur trois 
questions générales. 


ll a d’abord examine la répartition de l'ensemble des responsabilités visant a 
informer le Parlement de l’efficacite, de l’efficience et de |’économie au sein de |’appareil 
gouvernemental. Il est clair, en ce qui concerne les éetats financiers du gouvernement, qu’il 
incombe a la direction de tenir les livres conformément aux pratiques comptables acceptées. 


Quant au verificateur législatif, son rdle est d’examiner les livres et d’indiquer 
annuellement si la direction a présenté un compte rendu honnéte de la situation financiére de 
l’entreprise. Il s’agit d’un bilan analogue a celui qui figure dans tout rapport annuel d’une 
entreprise publique ou privée au Canada. 


En ce qui concerne le respect des autorisations législatives, il est aussi clair que 
c’est le vérificateur investi d'un mandat législatif qui indique au corps législatif si l’entreprise 
fonctionne conformément a la législation en vigueur au pays et a toute mesure législative la 
touchant particulierement. Aijnsi, la Lo sur l’administration financiere etablit un certain 
nombre d’exigences relativement a la perception et au deboursement de deniers publics par 
le gouvernement du Canada. Certes, on s’attend a ce que les fonctionnaires se conforment a 
cette loi, mais c’est le vérificateur général qui doit faire rapport de toute infraction a celle-ci. 


Les choses ne sont pas aussi limpides au sujet des rapports de verification de 
‘optimisation des ressources. Dans le secteur prive, l’instrument de mesure ultime de 
l'économie, de |’efficience et de |’efficacité de |’entreprise est sa rentabiliteé. Or, |’entreprise 
ne retient pas les services de vérificateurs pour qu’ils fassent publiquement des déclarations 
susceptibles de nuire a sa rentabilité. Cela ne signifie pas que les conseils d’administration ou 
leurs comités de vérification ne demandent pas a des verificateurs indépendants de leur 
signaler les aspects qui laissent a désirer, mais les observations de cet ordre sont 
habituellement confidentielles et ne font pas partie des obligations habituelles des 
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vérificateurs. Dans le cas du gouvernement federal, le fait que le verificateur général ait le 
pouvoir de rendre compte de la verification de l’optimisation des ressources ne diminue en 
rien la responsabilité des gestionnaires qui doivent eux aussi rendre des comptes. La 
premiere question generale abordée durant ces audiences concernait en fait les 
responsabilités respectives du verificateur législatif et des gestionnaires. 


Dans un deuxiéme temps, le Comité a essayé de déterminer si les informations 
sur la veérification de l’optimisation des ressources sont actuellement transmises de la 
meilleure fagon possible. Tous les parlementaires et la plupart des observateurs qui suivent 
les activités du gouvernement connaissent les rapports annuels du verificateur général. 
Certains journalistes et critiques de l’opposition au Parlement épluchent ces rapports dans 
l’espoir d’y trouver des exemples d'utilisation couteuse, inefficiente et inefficace des deniers 
publics. 


ll existe toutefois d’autres sources d’information sur la verification de 
l’optimisation des ressources, dont les rapports des comités parlementaires, les temoignages 
de ministres et de fonctionnaires devant ces comités, les rapports annuels de programmes et 
des ministeres, ainsi que la Partie Ill du Budget des depenses. Dans un deuxieme temps, les 
membres du Comité ont discuté de l’utilité et la pertinence de ces sources d’information. 


La troisieme question générale concernait les limites des responsabilités du 
vérificateur général du Canada au chapitre de la verification de l’optimisation des ressources. 
Bien que la Loi de 1977 sur le vérificateur général confere clairement a ce dernier la 
responsabilité de faire rapport de la verification de |’optimisation des ressources a la Chambre 
des communes et qu’elle pourrait un jour s’appliquer a l’ensemble du Parlement, du moins il 
faut l’espérer, on s’entend généralement pour dire que cette responsabilité ne comprend pas 
une évaluation du bien-fondée des politiques adoptees. Il n’y a toutefois pas de consensus 
semblable quand on essaie de déterminer ou prend fin I’établissement des politiques et ou 
commence leur administration. 


tt QUESTIONS D’UNE IMPORTANCE PARTICULIERE 


L’examen des trois questions générales décrites dans la partie qui précéde a fait 
ressortir cinq questions d’une importance particuliere. Chacune d’elles est expliquée dans 
cette partie, avec les conclusions et recommandations du Comité. 


Définition de l’efficacité 


Dans ses Normes de verification de l’optimisation des ressources, l’ICCA 
présente une definition restreinte de l’efficacité, qui insiste sur le degré de réalisation des 
objectifs ou des autres effets voulus d’un programme (il en a été question précédemment). 
Par contre, MM. Cowperthwaite et Boisclair, de la Fondation canadienne pour la vérification 
integree (FCVI), ont fait valoir que, dans son sens large, |’efficacité concerne le rendement 
general et que, partant, cette notion est beaucoup plus subtile et déborde la simple réalisation 
des objectifs d’un programme. Dans son sommaire intitule Efficacité, la FCVI indique que la 
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réalisation des objectifs est un seul des nombreux facteurs, telles l'économie et |’efficience, 
indispensables pour bien comprendre l’efficacité générale. Dans la pratique et dans la legis- 
lation canadienne, on définit toutefois |’efficacité de facon plus restrictive et l’on a tendance a 
faire une distinction nette entre |’économie et l'efficience d’une part, et l’efficacité d’autre 
part. La Partie lll du Budget des dépenses illustre bien cette distinction. En effet, dans la 
Partie Ill du Budget d’Environnement Canada, Parcs Canada explique que ses criteres pour 
mesurer l’efficacité sont la protection du patrimoine canadien et sa présentation au public. 
(Voir le Budget des dépenses 1987-1988 d’Environnement Canada, Partie Ill (p. 4-23)). 
Cinq pages plus loin, on trouve une section tout a fait distincte sur le rendement du 
programme et la justification des ressources. 


Les membres du Comité préferent cette définition générale de l'efficacité et 
estiment qu’il n’est pas tres logique de séparer la justification des ressources ainsi que le 
rendement du programme de son efficacité. Ils comprennent toutefois la difficulte de définir 
des parametres de l’efficacité. Celle-ci ne peut pas étre mesurée uniquement en fonction du 
degré de réalisation des objectifs d'un programme, mais on ne peut pas non plus |’évaluer 
indéependamment des colvts et de la productivité. Les évaluateurs, qu’ils soient comptables, 
ingénieurs, sociologues ou autres devront se rappeler que la «souplesse» doit caractériser 
toute définition utile de l’efficacité. Ceux qui voudraient enfermer la notion d’efficacité dans 
de petites cases bien etanches risqueront toujours de se faire reprocher leur manque 
d’intégralité et d’adéquation. 


Notre exposé de la difficulte que présente la definition de l’efficacite generale a 
été axé sur les évaluateurs. Dans |l’administration fédérale, les clients de ces evaluateurs 
sont des sous-ministres et, dans certains cas, des ministres. Le verificateur general 
considere que son client est la Chambre des communes. Pourtant, qu'il s’agisse du 
gouvernement ou du Parlement, ce client n’est pas le béneficiaire des activites ou 
programmes évalués. Aux yeux de ce bénéficiaire, les criteres d’efficacite peuvent étre 
différents de ceux qu’applique le client. Il va de soi que ceux qui déterminent les criteres 
d’efficacité ne font pas expres d’ignorer les préoccupations pressantes des beneficiaires, 
mais dans les faits, le résultat peut étre le méme. Dans un rapport d’une commission royale 
de |’Ontario intitulé Egalité en matiére d’emploi, la juge Rosalie Abella, commissaire, affirme 
que: 


«ll est parfois extrémement difficile de déterminer s’il y a discrimination 
intentionnelle [...] 


Ce sont les conséquences qui constituent l’essentiel de la «discrimination 
systématique». Cette derniére suggere qu’il est plus important de se pencher 
sur l’incidence inexorable de la discrimination sur les particuliers ou les groupes 
que de chercher a savoir s’il s’agit de discrimination insouciante ou 
intentionnelle.» (p. 9) 


Le fait d’omettre sans le vouloir les préoccupations des bénéficiaires de la 
mesure de l’efficacité peut conduire a des résultats trompeurs ou, dans certains cas, a des 
conclusions nettement erronées. Voulant contourner cet éventuel probleme, surtout pour les 
programmes dont les bénéficiaires n’eépousent pas les valeurs de la classe moyenne ou, 
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selon la formule de la juge Abella, «la perception que les hommes valides de race blanche ont 
du reste de I’humanité», certains membres du Comité ont jugé que |’equité devrait étre prise 
sérieusement en considération dans la formulation des criteres de |’économie, de |’efficience 
et de l’efficacité. Le Comité savait pertinemment que sa proposition allait compliquer la vie 
des évaluateurs et des veérificateurs, mai ceux-ci doivent reconnaitre que la verification de 
optimisation des ressources n’est pas une science exacte et qu’elle fait appel a des 
décisions subjectives. 


Responsabilité des rapports sur l’optimisation des ressources 


Tous les témoins qui ont comparu devant le Comité ont convenu que les 
gestionnaires du gouvernement ont pour premiere responsabilité de faire etat de |’optimisation 
des ressources, c’est-a-dire de l’efficacité générale. Ils étaient donc d’avis que le 
vérificateur général doit idéalement se prononcer sur l’impartialite de cette fonction. Il faudrait 
en effet recourir aux mémes procédés qui servent a divulger les renseignements financiers 
pour faire état de l’optimisation des ressources. Le Comité a souscrit entierement a ce 
principe comptable fondamental, mais il a convenu que sa mise en application n’était pas si 
aisée, compte tenu des problemes divers qui se posent. Il serait par exemple regrettable que 
le vérificateur général doive se contenter d’attester les rapports des gestionnaires. Il peut en 
effet arriver que, de l’avis du vérificateur général ou du Parlement, un examen plus poussé 
s’impose; son mandat ne devrait alors pas l’empécher de le faire. Ces situations devraient 
toutefois constituer |’exception et non pas la regle. En outre, certains programmes ou 
activités peuvent mieux que d’autres faire l’objet d’un rapport sur |l’optimisation des 
ressources; au nombre de ceux-ci figurent les programmes destinés a un client précis, 
comme l’imprimerie nationale d’Approvisionnements et Services Canada. Par contre, la 
fonction du ministere des Affaires extérieures consistant a établir et maintenir des 
ambassades a |’étranger n’est pas aussi facile a évaluer. Les activités qui relevent de 
plusieurs ministeres gouvernementaux sont également difficiles a disséquer et a évaluer. 
Certaines d’entre elles, comme |’activite relative a l’@quite en matiére d’emploi, relevent d’un 
organe central de responsabilite comme le Conseil du Trésor. Toutefois, certaines autres, 
comme |’encouragement de |’excellence dans la recherche canadienne, sont réalisées par 
différents ministeres dont les objectifs sont souvent contradictoires. M. Macdonald, contrdleur 
général par interim, resume cette situation ainsi : 


«Lorsqu’un ministere fonctionne suivant les modes habituels de production du 
secteur prive, il est davantage probable d’y trouver le genre d’indicateurs et de 
mesures de la performance qui permettent de donner une definition précise de 
l’efficacite. Par contre, a-t-il ajouté, lorsqu’il s’agit de poursuivre des objectifs 
divergents, de formuler des politiques et d’influer sur elles, qui sont autant de 
roles légitimes du gouvernement, la tache se complique singuliérement.» 


La majorite des membres du Comité jugent que c’est aux gestionnaires qu’il 
incombe de faire rapport sur |’optimisation des ressources et que la Partie Ill du Budget est la 
meilleure fagon de transmettre les résultats de ces évaluations. Quoi qu’il en soit, le Comité 
sait pertinemment qu’il subsistera quand méme des lacunes dans le cas d’activités 
transministerielles dont personne en particulier n’est responsable. Le vérificateur général 
devrait signaler ces activités qui ne s’adressent a aucun client manifeste. 
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Le cas echéant, le contrdleur général pourrait devoir assumer ce réle, bien que 
cela ne corresponde pas a la fonction habituelle du Bureau du contréleur général du Canada, 
qui sert de bras droit au Conseil du Trésor. Cette fonction a un caractére essentiellement 
consultatif, particulierement en ce qui a trait a l’explication de la politique de gestion financiere 
aux ministeres et organismes de |’Etat, a |’élaboration de méthodes connexes et a la 
consultation avec les ministeres pour les aider a interpréter et respecter ces politiques. 


Bien que la Partie Ill serve déja a faire rapport sur l’optimisation des ressources, 
le Comité fait remarquer que cette fagon de procéder manque de cohérence. C'est au 
Parlement et non aux fonctionnaires qu’il revient de prendre les initiatives voulues pour 
améliorer la situation. M. Macdonald fait d’ailleurs remarquer que si un comité siége pendant 
quatre ans d’affilee sans que personne ne pose une seule question sur la Partie lll, il est 
difficile de convaincre un ministre ou un sous-ministre d’y apporter des améliorations. A ce 
chapitre, le Comite est tres heureux d’apprendre que le veérificateur général a entrepris la 
verification de la Partie Ill a l’echelle du gouvernement, ainsi que |’examen de |’information sur 
la performance. Le Comité compte inviter le vérificateur général &€ comparaitre devant lui 
lorsqu’il aura dépose son rapport. 


Enfin, le Comité sait fort bien que c’est un objectif a long terme, mais 
idéalement les gestionnaires feront rapport de l’efficacité générale et le vérificateur général 
attestera l’impartialité de ces rapports. Le Comité estime qu’on doit néanmoins essayer de 
l’atteindre, méme s’il y a encore beaucoup a faire pour y parvenir. Les pressions constantes 
du contrdéleur général, du veérificateur général et des comités parlementaires peuvent 
accelérer le processus. 


Mandat du vérificateur général du Canada 


ll a été question ailleurs dans le présent rapport des responsabilites du 
vérificateur général telles qu’elles sont définies dans la Loi de 1977 sur le veérificateur general. 
ll n’est pas question dans cette loi du rdle du vérificateur général en matiere de politique, 
mais il est clairement entendu que sa fonction n’est pas de juger du bien-fonde de la 
politique gouvernementale. M.Dye a été catégorique a ce sujet: la politique 
gouvernementale est la responsabilité et la prerogative exclusives du Parlement. 


La non ingérence du veérificateur législatif dans les questions de politiques 
gouvernementale est beaucoup plus explicite dans le cas des sociétes d’ Etat. L’article 147 
de la Loi sur l|’administration financiére precise d’ailleurs que : 


«La présente partie ou ses reglements n’autorise pas le vérificateur ou 
l'examinateur d’une société d’Etat a exprimer leur opinion sur le bien-fondé de 
questions d’orientation, notamment sur celui : 


(a) des buts de la société ou des restrictions quant aux activites qu’elle peut 
exercer, tels qu’ils figurent dans sa charte; 


(b) des objectifs de la société; et 
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(c) des décisions commerciales ou des decisions d’orientation de la société 
ou du gouvernement du Canada.» 


Le probleme n’est pas de tenir le vérificateur général a |’ecart des questions de 
politique, mais bien de trouver la ligne de demarcation entre les questions de politique et les 
questions d’administration. Les membres du Comite ont aborde cette question avec chacun 
des témoins. L’exemple le plus frequemment cité a été |’obligation constitutionnelle de 
maintenir une voie de communication entre |’lle-du-Prince Edouard et le continent. On a 
reconnu que la politique en la matiere est de maintenir une voie de communication, mais on 
s’est demandé si les divers moyens d’y pourvoir offrent tous la méme possibilité d’optimiser 
les ressources. Le choix de la solution (traversier, pont ou tunnel) qui offrirait les meilleures 
garanties d’optimisation des ressources fait intervenir beaucoup d’autres politiques que celle 
du maintien d’une voie de communication. Mentionnons les questions d’emploi, de 
développement régional, de tourisme, d’environnement et de péche, pour ne nommer que 
celles-la. Compte tenu des politiques suivies dans ces divers domaines, la solution la plus 
économique peut ne pas étre la meilleure. Il se peut que le Cabinet doive choisir le genre de 
lien a assurer et laisser aux vérificateurs le soin de veiller a ce que le lien en question soit 
construit conformément aux impératifs de l’optimisation des ressources. 


La professeure Sharon Sutherland de l’université Carleton a établi une 
distinction encore plus subtile des limites de la politique aux fins de la veérification. 
Mme Sutherland a déclaré ce qui suit : 


«,.. je trouve des plus alarmantes la déclaration selon laquelle le vérificateur 
général donnera aux décisionnnaires du gouvernement l’assurance que les con- 
seils qu’ils recevront tiennent compte des lignes directrices sur l’efficacité, 
lesquelles, toutefois, ne sont pas précisees. Le verificateur se trouve a participer 
dans la succession des conseils. En dépit de l’'assurance que ce genre de verifi- 
cation ne peut modifier les orientations, elle Constitue un controle des conseils 
qui permettent d’éelaborer la politique; il s’agit d’un contrdle vers le haut. Ainsi, 
toutes les assurances selon lesquelles on ne cherche pas a modifier la politique 
ne veulent rien dire. Il appartient au Secrétariat du Conseil du Trésor et aux 
organismes centraux du gouvernement de déterminer si les conseils qui sont 
parvenus aux décisionnaires sont judicieux.» (Délibérations du Comité sénatorial 
permanent des finances nationales, le 28 janvier 1988, page 21:19) 


La légitimité du rdle joue par le vérificateur général dans la vérification de la 
qualite des conseils adressés au Cabinet fait partie de ces questions sur lesquelles le 
verificateur général et le gouvernement ont des vues opposées, comme dans |’affaire 
Petrofina actuellement devant la Cour supréme du Canada. 


En somme, les membres du Comité et les temoins ont tous convenu que la 
demarcation des questions de politique peut souvent constituer une zone grise. Le Comité a 
reconnu que méme si le rdle idéal du verificateur général se limite dans une large mesure a 
attester de la justesse des représentations formulées par les fonctionnaires concernant 
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optimisation des ressources, son rdle continuera de prendre de |’ampleur dans les années a 
venir, du fait que le champ de ses responsabilités est encore mal délimité. 


Cette éventualité le place dans une situation de plus en plus délicate et difficile, 
plus specialement lorsqu’il doit déterminer ce qui, dans ses rapports, releve de sa 
competence exclusive. 


Le Comité est conscient que le vérificateur général a a sa disposition, pour le 
conseiller, un groupe de membres chevronnés de grandes firmes comptables et d’experts- 
conseils en gestion du Canada. Il demeure que ce sont des comptables ou des conseillers 
en gestion. Or, la verification de l’efficacité générale exige une expertise beaucoup plus 
poussée, de sorte qu’il faudrait faire appel a des compétences canadiennes trés versées 
dans les rouages complexes de cet exercice, indépendamment de leur champ de 
specialisation. 


Le veérificateur general et son personnel ont, en collaboration avec les 
gestionnaires de programme, une grande part de responsabilité dans la définition des critéres 
qui serviront a effectuer des verifications de |l’optimisation des ressources ou qui attesteront 
leur impartialiteé. La Loi sur l’administration financiere est a nouveau fort utile a cet égard. 
Selon les paragraphes 3 et 4 de l'article 143, les criteres appliqués doivent au préalable étre 
soumis a l’approbation du conseil d’administration ou de son comite de verification. En cas 
de désaccord, le ministre de tutelle ou la sociéte d’Etat mere tranche en la matiére. 


Sinon, les Normes de verification de |l’optimisation des ressources de I’ICCA 
précisent bien qu’un verificateur doit se servir de criteres etablis de gestion. S’il juge, par 
contre, que ces criteres sont difficilement applicables et qu’il est incapable de resoudre des 
divergences d’opinions, soit qu’il en fixe lui-méme ou qu’il limite le champ d’examen aux 
questions a propos desquelles il y a entente. 


Ce document de I’ICCA et la Loi sur |’administration financiere jettent un 
éclairage différent sur la responsabilité premiere d’établir des criteres d’évaluation. Le Comite 
le signale pour illustrer a nouveau la délicatesse et la subjectivite qui entourent ces 
vérifications de |’optimisation des ressources. On comprendra aisément a quel point le travail 
du vérificateur général du Canada est délicat et combien il est necessaire pour lui de recevoir 
les meilleurs conseils possibles. 


Le lien entre optimisation des ressources et la conformiteé avec la loi 


L’automne dernier, le Comité s’est arrété au déepassement des credits de 80 
millions de dollars du ministére de |’Expansion industrielle regionale (MEIR). En conclusion, il 
faisait observer : 


1. Le MEIR devrait améliorer ses systemes de prévision, de budgetisation et de 
rapport financier, mais cela aurait di lui étre demande il y a bien des années 
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aussitot qu’on constata pour la premiére fois que les prévisions du MEIR 
dépassaient largement ses dépenses. Le Comité est d’avis que les annulations 
excessives qui ne peuvent étre attribuees a des efforts veritables d’6conomie et 
d’efficacité, sont aussi malvenues qu’un dépassement des dépenses. 


2. Le gouvernement du Canada devra reconnaitre que, lorsque les programmes 
prévoient des subventions et contributions pluriannuelles sans calendrier precis 
de depot et de paiement des factures, il est impossible d’éviter une variation 
d’annulations et de dépassements des crédits et que la politique des comptes a 
payer a la fin de |’exercice a justement ete congue a cette fin. (Délibérations du 
Comité sénatorial permanent des finances nationales, 22 octobre 1987, p. 17:12) 


Comme bon nombre des clients du MEIR présentent irréguligrement leurs 
demandes de fonds, l’efficacite du programme pourrait étre incompatible avec des 
affectations annuelles et au retrait de fonds inutilisés. Cela n’excuse pas pour autant les 
mauvaises pratiques comptables et budgetaires d’un ministere. Cependant, il faut reconnaitre 
que ce facteur empéche le ministere de satisfaire pleinement aux objectifs du programme. 


Lorsque les vérificateurs ont fait leur rapport sur les dépassements, aucun n’a 
fait mention d’une éventuelle incompatibilite entre la loi, qui exige I’établissement de budgets 
annuels, et l’efficacité du programme influencée par des calendriers incertains de paiement. 
Interrogé au sujet de ce qui était plus important, la conformite a la loi ou l’efficacité, le 
contréleur général, M. Macdonald, a repondu qu’en depit de la complexite de la question, 
ultimement, la loi prime. Les sénateurs pouvaient le comprendre, mais ils ont tout de méme 
été surpris qu’il n’en ait jamais éte question directement dans les rapports du veérificateur 
général. Le comité aimerait rappeler a celui-ci, au contrdleur général et au Conseil du 
Trésor que de telles incompatibilites entre la loi et l’optimisation des ressources risquent de 
surgir, particulierement lorsque les beneficiaires de programme ne se conforment pas aux 
mémes calendriers annuels, fixes et réguliers, que les gouvernements. Le vérificateur 
général devra vraisemblablement demeurer a |’affut de telles eventualités et, le cas échéant, 
tenir compte des circonstances que créent ces conflits pour les gestionnaires de programme. 


La présentation périodique de rapports 


Dans la section précédente, le Comité mentionnait !’incompatibilité eventuelle 
d’un systeme axé sur des affectations annuelles et de programmes dont les engagements 
sont pluriannuels et incertains. Ces calendriers sont compliques du fait que les gestionnaires 
du gouvernement sont déja soumis a un examen cyclique quinquennal de tous les 
programmes et de toutes les activités. Bien que les gestionnaires ne soient pas tenus de 
diffuser publiquement les résultats de ces evaluations, il devient de plus en plus courant 
d’utiliser la Partie Ill du Budget comme rapport annuel. Par ailleurs, le verificateur général est 
tenu, aux termes du paragraphe 7(1) de la loi I’habilitant, de présenter chaque année un 
rapport sur les conclusions de |’exercice de verification. 


D’apres le Comite, on accorde trop d’importance au rapport annuel. Bien que le 
verificateur général doive examiner la comptabilité financiere du gouvernement et présenter 
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un rapport a ce sujet chaque année, il n’est pas essentiel d’évaluer annuellement |’efficacité 
des programmes et des activites du gouvernement. Par contre, procéder autrement pourrait 
s’averer difficile. En effet, l’article8 de la loi susmentionnée autorise le vérificateur a 
presenter des rapports spéeciaux sur des questions si pressantes qu’elles ne peuvent attendre 
jusqu’a la présentation du rapport annuel. L’optimisation des ressources n'est peut-étre pas 
si pressante, de sorte qu’un rapport périodique plutét qu’annuel pourrait alléger le systeme et 
permettre au verificateur général de se prononcer de facon plus opportune. 


IV SOMMAIRE DES CONSTATATIONS 


ll s’agit ici de simplement résumer les principaux points soulevés dans cinq 
domaines d’importance particuliére : 


qs Definition de l’efficacité 


e dans son sens large, l’efficacite concerne le rendement général et va 
beaucoup plus loin que la simple mesure de la réalisation des objectifs 
d’un programme; 


e dans la legislation fedérale et la pratique, on définit l’efficacité de facon 
plus restrictive et l’on a tendance a faire une distinction nette entre 
l’economie et l’efficience d’une part, et l’efficacité d’autre part; 


2 lorsqu’il s’agit de définir les criteres de mesure de l’efficacité generale, le 
client (le gouvernement et le Parlement) voit parfois les choses 
differemment du beneficiaire; 


e en ne tenant pas compte, par inadvertance, des intéréts du béneéficiaire, 
on risque d’arriver a des conclusions trompeuses, voire erronees, au 
sujet de l’efficacite des programmes; 


« l’optimisation des ressources et l’efficacité generale sont synonymes. 


2. Responsabilité_ concernant _la_présentation_d’un_ rapport sur _|’optimisation des 
ressources 


e c’est aux gestionnaires qu’il appartient d’abord et avant tout de faire 
rapport au Parlement sur l’optimisation des ressources affectees a leurs 
programmes et activites; 


e tous les programmes et toutes les activités ne se prétent pas aisément a 
une vérification de |’optimisation des ressources et au rapport qui 
s’ensuit; 

® la partie Ill des prévisions budgétaires est le meilleur moyen de presenter 


un rapport sur l’optimisation des ressources, bien que la methode de 
présentation varie énormément d’un ministere a |’autre. 
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3: Mandat du veérificateur général du Canada 


® idéalement, lorsqu’il présente un rapport sur l’optimisation des 
ressources, le véerificateur général devrait se borner a attester l’impartialité 
des rapports de gestion, mais son mandat ne devrait pas |l’empécher 
d’examiner, a l'occasion, certains cas, lorsque, selon lui ou l’avis du 
Parlement, cela s’impose; 


® le vérificateur général du Canada reconnait qu’il n’est pas mandaté pour 
examiner le bien-fondé d’une politique. Cependant, la zone grise entre la 
politique et l’administration est grande; 


e le choix des critéres utilisés pour vérifier |’optimisation des ressources est 
une question delicate qui peut entrainer des conflits entre gestionnaires et 
verificateurs. 


4. Lien entre l’optimisation des ressources et les exigences de la loi 


2 lorsque les gouvernements établissent des programmes dont les objectifs 
exigent des engagements financiers pluriannuels, mais dont les dates de 
dépot et de paiement sont incertaines, ces objectifs ne se prétent peut- 
étre pas a un systeme d’affectations annuelles; bref, efficacité pourrait ne 
pas étre synonyme de conformité avec la loi. 


5. Présentation périodique d’un rapport 


e s’il n’était pas tenu de la faire annuellement, le veérificateur général 
pourrait presenter des rapports plus opportuns sur l’optimisation des 
ressources. 


En conclusion, le Comité tient a souligner qu’il n’avait pas l’intention de 
présenter des recommandations fermes au gouvernement ou au Parlement au sujet des 
pratiques courantes de verification intégrée. Il a plut6t cherche a décrire a ceux qui s’en 
servent |’ampleur et l’extreme délicatesse de la tache, de méme que la responsabilité qu’elle 
impose aux verificateurs. 


Respectueusement soumis, 


Le president, 
FERNAND E. LEBLANC 
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ANNEXE 
LOI SUR LE VERIFICATEUR GENERAL 
ARTICLES 5a8 
5. Le vérificateur général est le vérificateur des comptes du Canada, y compris 


ceux qui ont trait au Fonds du revenu consolidé et, a ce titre, il effectue les examens et 


enquétes qu’il juge nécessaires pour lui permettre de faire rapport comme |’exige la présente 
loi. 


6. Le vérificateur général examine les différents états financiers qui doivent figurer 
dans les comptes publics en vertu de l'article 55 de la Loi sur I’administration financiére et 
tous autres etats que lui soumet le président du Conseil du Trésor ou le ministre des 
Finances pour verification; il indique si les états sont présentés fidélement et conformément 
aux conventions comptables enonceées pour |’administration fédérale et selon une méthode 
compatible avec celle de l’année precedente; il fait éventuellement des réserves. 


7.(1) Le vérificateur général prépare a l’intention de la Chambre des communes un 
rapport annuel dans lequel 


(a) _ il fournit des renseignements sur les activités de son Bureau; et 


(b) — il indique s’il a recu, dans l’exercice de ces activités, tous les renseignements et 
éclaircissements réclamés. 


(2) Dans le rapport mentionné au paragraphe (1), le verificateur général signale tout 
sujet qui, a son avis, est important et doit étre porte a |’attention de la Chambre des 
communes, notamment les cas ou il a constate que 


(a) les comptes n’ont pas été tenus d’une maniere fidele et réguliére ou des deniers 
publics n’ont pas fait l'objet d’un compte rendu complet ou n’ont plus été 
versés, lorsque cela est légalement requis au Fonds du revenu consolideé; 


(b) les registres essentiels n’ont pas été tenus ou les regles et procedures utilisees 
ont été insuffisantes pour sauvegarder et controler les biens publics, assurer un 
contréle efficace des cotisations, du recouvrement et de la répartition réguliere 
du revenu et assurer que les dépenses effectuées ont été autorisées; 


(c) des sommes d’argent ont été dépensées a d’autres fins que celles auxquelles le 
Parlement les avait affectees; 


(d) des sommes d'argent ont été dépensées sans eéegard a |’economie ou a 
l’efficience; ou 
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(e) des procédures satisfaisantes n’ont pas été établies pour mesurer et faire 
rapport sur l’efficacite des programmes dans les cas ou elles peuvent 
convenablement et raisonnablement étre mises en oeuvre. 


(3) Le rapport annuel du verificateur général a la Chambre des communes est 
soumis a l’Orateur de la Chambre des communes au plus tard le 31 décembre de |l’année a 
laquelle il se rapporte, ce dernier doit le déposer devant la Chambre des communes 
immédiatement ou, si la Chambre ne siege pas, le premier jour de séance suivante. 


8.(1) Le vérificateur général peut adresser un rapport spécial a la Chambre des 
communes sur toute affaire d’une importance ou d’une urgence telles qu’elle ne saurait, a 
son avis, attendre la presentation du rapport annuel. 


(2) Les rapports speciaux du verificateur général, vises au paragraphe (1) et 20(2) 
sont soumis a l’Orateur de la Chambre des communes qui les dépose devant la Chambre des 
communes immédiatement ou, si la Chambre ne siege pas, le premier jour de séance 
suivant. 
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RAPPORT SUR LA VERIFICATION 
DES RAPPORTS TRIMESTRIELS 


RAPPORT SUR LA VERIFICATION DES RAPPORTS TRIMESTRIELS 
SUR LES SOCIETES D’ETAT DEPOSES PAR LE PRESIDENT 
DU CONSEIL DU TRESOR 


Introduction. Selon les dispositions de la Loi sur |’administration financiére, le 
president du Conseil du Trésor doit déposer devant chaque Chambre du Parlement des 
rapports trimestriels qui renferment des renseignements sur les dates de dépdt, par les 
ministres de tutelle, des rapports annuels et des résumés des plans d'entreprise et des 
budgets des societés d’Etat qui sont visées par les dispositions de présentation de rapports 
de la Partie XII de la loi. 


Ces rapports trimestriels permettent au Parlement de tenir les ministres de 
tutelle (et, en definitive, les sociétes d’Etat) responsables de lui fournir, dans les délais prévus 
par la loi, les renseignements exigés par la Loi sur |’administration financiere. Par 
consequent, chaque rapport trimestriel doit indiquer les rapports annuels et les resumés des 
plans d’entreprise, des budgets d’investissements et des budgets de fonctionnement (et les 
modifications qui y sont apportées) qui devaient étre deposés devant chacune des Chambres 
au cours du trimestre; les delais dans lesquels ils devaient étre déposes; et les dates de leur 
depot. 


Etendue. Je suis tenu, conformément au paragraphe 153.1(2) de la Loi sur 
l'administration financiere, d’attester l’exactitude des renseignements que renferment les 
rapports trimestriels sur les sociétés d'Etat que dépose le président du Conseil du Trésor. 
J’ai donc veérifié les rapports trimestriels qui se rapportent aux quatre trimestres suivants : 


Presentation au Parlement 


Fin du trimestre Chambre des communes Sénat 
30 juin 1987 10 septembre 1987 14 septembre 1987 
30 septembre 1987 17 novembre 1987 18 novembre 1987 
31 décembre 1987 2 mars 1988 3 mars 1988 
31 mars 1988 20 mai 1988 24 mai 1988 


En effectuant ma vérification, j’ai examiné les systemes et procédes qu’utilise le 
Conseil du Trésor pour contréler la présentation des résumés et des rapports annuels dans 
chacune des Chambres et vérifié les renseignements que renfermait chacun des rapports 
trimestriels; ma vérification a aussi comporté les sondages et autres procédés que j'ai juges 
nécessaires dans les circonstances. 


Conclusion. J'ai conclu que les quatre rapports trimestriels mentionnés ci- 
haut renferment les renseignements requis sur les dates de dépdt, par les ministres de 
tutelle, Ges rapports annuels et des résumés (ainsi que les modifications qui y sont 
apportees) des plans d'entreprise, des budgets d’investissements et des budgets de 
fonctionnement des sociétes d’Etat, et, a mon avis, les renseignements que renferment les 
rapports trimestriels sont exacts sous tous les aspects importants. 


Le vérificateur général du Canada, 


Kenneth M. Dye, F.C.A. 


OTTAWA, le 8 septembre 1988 
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